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La trattazione che segue trova il suo spunto nell’esperienza lavorativa effettuata 
presso ENI S.p.A. di Livorno, un’azienda italiana leader nel settore dell’energia, 
nelle attività di ricerca, produzione, trasporto, trasformazione e commercializzazione 
di petrolio e di gas naturale. 
Nel primo capitolo della tesi viene illustrata, da un punto di vista teorico, la Lean 
Production ed i principi su cui essa si fonda. La Lean Production è una filosofia 
industriale che non punta ad un aumento della produzione, ma ad una riduzione degli 
sprechi. Questa nasce nell’industria automobilistica giapponese e nel corso degli anni 
- proprio grazie ai risultati raggiunti - è stata adottata anche negli USA e in Europa. 
In particolare la breve analisi svolta è diretta a comprendere come possano essere 
implementate le tecniche della Lean Production in un contesto economico e culturale 
come quello italiano. 
A questa breve introduzione segue il capitolo sulla storia dell’azienda Eni S.p.A. 
(cap. 2). 
Nel capitolo 3 vengono analizzate le conseguenze dell’implementazione della Lean 
Production all’interno dell’azienda in esame ed in particolare degli effetti sui suoi 
dipendenti. 
A tal proposito, nel corso del Tirocinio, i lavoratori sono stati sottoposti ad un 
questionario anonimo che ha permesso di valutare la situazione attuale, futura 
nonché potenziale della Struttura Operativa Integrata Carburanti di Eni S.p.A., 
riponendo particolare attenzione alle criticità emerse in merito al modello 
organizzativo utilizzato. In particolare al capitolo 4 si è proceduto ad una analisi e ad 
una valutazione, attraverso lo studio delle risposte date, del grado di soddisfazione 
del personale nello svolgimento del lavoro assegnato, della presenza e/o assenza di 
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Capitolo 1: Lean production teorica 
 
1. Introduzione 
Gli avvenimenti economici- sociali del XX secolo hanno condizionato la vita delle 
aziende imponendo loro dei radicali cambiamenti. 
La struttura organizzativa delle imprese, il modo di pianificare la produzione, il 
metodo di gestire il lavoro, il rapporto con i fornitori e dei clienti, si sono modificati 
coerentemente con i diversi cambiamenti sociali, economici e tecnologici. 
Il passaggio più importante è quello dal sistema fordista caratterizzato da un’elevata 
standardizzazione e una scarsa varietà dell’offerta, al sistema post- fordista, basato 
sulla lean production (c.d. produzione snella). 
I vantaggi di questo approccio snello sono evidenti in particolare in fabbrica: si 
lavora con poche scorte, le anomalie vengono scoperte ed eliminate velocemente; il 
rapporto di fiducia con i fornitori favorisce la semplificazione dei processi di 
approvvigionamento; la preparazione di un personale multifunzionale accresce la 
motivazione e ne migliora la qualità e la capacità. Visibili sono però anche i punti di 
debolezza derivanti dall’attuazione di un sistema lean. In particolare nel caso si 
verifichino imperfezioni durante il processo produttivo si può riscontrare il rischio di 
dover fermare un’intera linea per mancanza di scorte e questo è un costo non 




2. Analisi dell’evoluzione dei modelli di produzione 
L’evoluzione dei modelli di produzione attraversano tre fasi: 
1) Produzione artigianale; 
2) Produzione di massa; 
3) Produzione snella. 
                                                            
1 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 





La produzione artigianale (1880-1920) è caratterizzata da:  
 una produzione su richiesta del consumatore; 
 produzione ridotta e diversificata; 
 elevato fabbisogno in manodopera di alta professionalità; 
 capitale fisico tecnicamente semplice ma utilizzabile in maniera flessibile; 
 strutture produttive altamente decentrate; 
 costi estremamente elevati; 
 elevata qualità. 
 
2.1. Dalla produzione artigianale alla produzione di massa 
 
Figura 2 
Tra il 1920 e il 1980 la produzione di massa ha consentito l’ampliamento dei mercati 
di sbocco, uniformazione dei prodotti, un mercato del lavoro con una offerta di 
lavoro abbondante e dequalificata, nonché la automazione e la produzione di massa.  
Taylor, famoso ingegnere ed imprenditore statunitense individua le cause del 
malfunzionamento delle officine del primo ‘900 dell’industria americana: 
 il timore che l’incrementano di produttività degli operai determinasse una 
riduzione del numero di occupati; 
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 il timore che l’imperfezione dei sistemi di organizzazione impiegati potessero 
condurre l’operaio a tenere bassa la produttività; 
 l’inefficienza del metodi empirici adottati che rendevano vano gran parte 
dello sforzo produttivo della manodopera. 
La teoria di Taylor si basava sull’idea che gli obiettivi degli imprenditori e dei 
lavoratori coincidono, poiché entrambi aspirano ad accrescere il proprio benessere. 
L’efficienza degli operai poteva essere accresciuta solo attraverso l’allentamento ed 
il suo miglioramento, al fine di riuscire a svolgere la mansione più adatta alle proprie 
capacità nel minor tempo e con un rendimento maggiore. 
Gli ostacoli all’incremento della produttività sono vari. Meritano menzione 
l’abitudine tipica dei lavoratori a “prendersela comoda”, la volontà degli stessi di 
nascondere agli imprenditori i reali tempi di lavoro dei vari compiti, e infine 
l’inefficienza del sistema iniziativa- incentivo, allora usato, come metodo di gestione 
del lavoro. 
Il patrimonio di conoscenze necessarie per l’espletamento dei vari compiti è 
costituito da un insieme di norme empiriche che si apprendono solo affiancando ed 
osservando i lavoratori più esperti. I responsabili di  stabilimento non hanno accesso 
al patrimonio di conoscenze degli operai e, quindi, devono affidare alla decisione di 
questi ultimi la soluzione di eventuali problemi. 
 
2.2. Il nuovo metodo di gestione del lavoro 
Le caratteristiche più importanti tipiche delle indicazioni organizzative dello 
scientific managment (direzione scientifica - tradotto in italiano con Organizzazione 
scientifica del lavoro) , sono rappresentate dai seguenti elementi: 
- lo slogan della one best way, con cui si sintetizza questo schema 
organizzativo, significa che vi è una sola modalità attraverso cui è possibile, 
in un determinato tempo, raggiungere i risultati produttivi previsti; 
- per migliorare la performance lavorativa di ciascun operaio, occorre 
procedere ad una significativa razionalizzazione, parcellizzazione e 
misurazione dell’attività lavorativa; 
- tale parcellizzazione dell’attività, porta allo svolgimento da parte del 
lavoratore di compiti elementari e all’assegnazione del tempo standard, al 
quale nessuno si può sottrarre; 
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- tali risultati si possono raggiungere solo se si dà un’importanza fondamentale 
ai fattori “metodo” e “tempi”; 
- il lavoratore si deve focalizzare  nell’esecuzione del proprio compito 
(elementare) e deve essere addestrato per farlo.
2
  
Pertanto l’organizzazione del lavoro, con il nuovo metodo di gestione del lavoro, 
viene effettuata dalla direzione secondo le leggi della scienza e non dagli operai sulla 
base della propria esperienza: ogni operaio deve ricevere istruzioni complete che 
descrivano in modo particolare il compito che gli compete ed i mezzi da adoperare 
per la sua corretta attuazione. 
Il criterio razionale elaborato da Taylor si basava su quattro principi fondamentali: 
1) One best way; 3 
2) The right man to the right place; 
3) Analytic traning; 
4) Differential rates. 
 
2.2.1. One best way 
Secondo questo principio il metodo di lavoro poteva essere studiato in maniera 
scientifica: 
 Scomposizione della mansione in tutti i suoi movimenti elementari (compiti); 
 Determinazione del modo migliore per l’esecuzione di ogni compito in virtù 
del tempo necessario per la sua esecuzione; 
 Definizione del tempo fondamentale per l’esecuzione della mansione- 
sommando i tempi ottimali calcolati per ogni singolo compito e tenendo 
conto di eventuali tempi aggiuntivi. 
Il lavoratore viene preparato sul metodo migliore per arrivare allo standard: il tempo 
standard di ogni operazione rappresentava l’ scopo che i lavoratori devono toccare 
concentrandosi sullo progresso delle proprie capacità manuali. 
 
2.2.2. The right man to the right place 
Secondo questo principio si deve scegliere l’operaio più adatto ad ogni lavoro. 
                                                            
2  Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 




Tale scelta è operata osservando alcune specifiche caratteristiche degli operai: 
carattere, rendimento e possibilità di sviluppo. 
 
2.2.3. Analytic training 
Individuati gli standard per ogni lavoro e scelti gli operai più adatti per la loro 
esecuzione, è preciso compito della direzione di addestrare i lavoratori in tal senso. 
L’addestramento avviene: 
 Imponendo le “regole scientifiche del lavoro”; 
 Fornendo ai lavoratori degli istruttori in grado di mostrare i loro movimenti 
da eseguire e soprattutto verificarne l’esecuzione, eliminando coloro che non 
riuscivano a reggere la velocità degli standard. 
 
2.2.4. Differencial rate 
Taylor, al fine di ottenere la collaborazione degli operai, ha ideato un sistema di 
cottimo definito differenziale fondato su un equilibrio tra compensi e penalizzazioni 
secondo un sistema a gradini in relazione al raggiungimento di determinati obiettivi. 
Tale sistema si propone di accrescere i guadagni degli operai migliori e di escludere 
da benefici tutti gli altri. 
 
2.3. La struttura organizzativa dell’impresa tayloristica 
I principi dello scientific management, trovano applicazione alla Ford, la quale nel 
1913 tramite l’inserimento della prima strutturazione del lavoro industriale costruita 
sull’esempio dell’assembly line ( ossia catena di montaggio), intraprende la 
fabbricazione del modello Ford T nera. 
A questo episodio risale la famosa affermazione di Henry Ford “ comprate l’auto di 
qualsiasi colore, ma l’importante è che sia una Ford T nera”, affermazione che 
rappresenta l’estrema inflessibilità dello schema organizzativo fordista. Certamente 
ciò appare il contrario degli attuali modelli organizzativi che sono diretti ad appagare 
le richieste personali del cliente, secondo lo slogan: “Costruiamo l’auto intorno a 
te!”. 
Il cambiamento del settore industriale ha poi creato numerosi casi di industrie e di 
organizzazioni lavorative erette sul modello della “linea di montaggio”, modello 
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quest’ultimo che non tiene conto delle necessità (professionali, sociali, personali) dei 
lavoratori, ritenuti solo “ingranaggi” della macchina produttiva. 
L’organizzazione dell’impresa tayloristica presenta una struttura piramidale: con un 
elevato numero di occupati nei livelli inferiori (c.d. nucleo operativo) ed uno ridotto 
al vertice (c.d. nucleo strategico). Ciò senza nessuna forma di comunicazione 
orizzontale: le disposizioni e le informazioni provengono dall’alto verso il basso. Il 
punto debole della visione tayloristica è l’applicazione di un estremo cambiamento 
nel modo di “comandare”, implicando un completo riesame delle tipiche filosofie 
alla base del potere di direzione. Inoltre, insegnare a migliaia di lavoratori un sistema 
di lavoro meccanico è un compito troppo difficoltoso. 
Se da una parte Taylor non è riuscito a risolvere il problema di adattamento 
all’industria moderna di grandi masse di lavoratori non qualificate, Ford, dall’altra, 
muovendosi dai limiti del Taylorismo ha compiuto uno scatto rivoluzionario alla 
produzione e al controllo del lavoro. 
Ford infatti tra il 1905 e il 1925 sviluppa i principi della produzione di massa 
destinati a reggere l’industria della automobile in Usa e in Europa fino agli anni ‘80. 
In particolare, nel 1908, sulla convinzione della fine dell’idea dell’auto come bene di 
lusso, decise di proiettare sul mercato il “Model T”, una automobile forte e sicura con 
un costo «così basso che ogni lavoratore ben salariato sarà nella possibilità di 
averne una». Il Model T è stato un grandissimo successo: in soli tre anni otre 36.000 
vendite. 
Il merito di Ford è stato quello di aver corretto il processo manifatturiero attraverso 
un flusso unitario dove l’attività del lavoratori si integrava con il lavoro delle 
macchine e dei transfer dislocati in modo da ridurre le distanze. I due principi basilari 
della concezione fordista sono: 
 La creazione della catena di montaggio; 
 Il processo di standardizzazione del prodotto. 
L’obiettivo principale è la limitazione dei costi favorendo gli altri volumi a discapito 
della qualità. 
Rispetto al Taylorismo dunque qui vi è un superamento dell’illusione di poter 
insegnare all’operaio l’unico modo migliore di lavorare. L’organizzazione è quindi 
molto personalizzata, con accentramento dal punto di vista decisionale. Ma il grande 
limite è stato l’estraniazione del lavoro e dal lavoro. Questa concezione tende, infatti, 
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a trascurare gli aspetti umani limitando le capacità dei lavoratori, i quali vengono 
plasmati per essere adattati all’organizzazione. 
 





2.5. La crisi del paradigma della produzione di massa 
La produzione di massa si sviluppa in sequenza, prima di tutto vengono specificate le 
caratteristiche dal gruppo di progettazione, dopo vengono esaminate dalla direzione, 




La produzione di massa, basata su prodotti creati in larga serie, offre enormi sviluppi 
di rendimento e profitti ma comporta grandi investimenti per attrezzature 
specializzate e manodopera qualificata. 
La produzione in serie inoltre risulta conveniente solo in mercati abbastanza grandi e 
saldi da farcela ad assorbire la gigantesca produzione di un solo prodotto. 
La produzione di massa entra in crisi per le ragioni di diversa natura: sociale, 
culturale, economica, tecnologica e politica. 
Tra tutte: 
                                                            
4 Cfr. J.P.WOMACK, D.T.JONES, D.ROSS, La macchina che ha cambiato il mondo. Passato, presente e 




 L’innovazione tecnologica: era in continua evoluzione, e da un lato offre il 
mondo economico opportunità ritenute in precedenza impensabili, dall’altro 
rende l’accesso ai mercati più ampio e facile;  
 La saturazione dei mercati: il mercato dei prodotti a più largo consumo inizia 
a diventare satura facendo registrare una riduzione della loro domanda. 
Pertanto, diventa necessario aumentare i livelli di differenzazione del prodotto, 
personalizzandolo per renderlo più allettante. 
Le imprese per sviluppare competitività devono considerare numerosi fattori, quali: 
 La capacità d’innovazione; 
 La qualità dei prodotti e dei servizi; 
 Il tempo di evasione degli ordini; 
 Il mix produttivo; 
 La personalizzazione della produzione; 
 La qualità dei costi dei fattori e delle materie prime. 
Le condizioni di sopravvivenza in mercati sempre più complessi e segmentati 
diventano: 
 Struttura organizzativa snella; 
 Strumenti di gestione che privilegiano la flessibilità e l’eliminazione degli 
sprechi lungo tutta la catena di creazione del valore. 
 
2.6. Produzione snella 
Con la produzione di massa il controllo della qualità era riferito alla rispondenza del 
prodotto a determinati requisiti tecnici, mentre con la produzione snella l’attenzione 
è focalizzata sull’utilizzo che il cliente intende fare del prodotto/servizio, quindi la 
qualità di base/servizio è definita dal cliente. 
Il cliente stabilisce cosa vuole e l’azienda, di conseguenza, deve essere in  grado di 
produrre esattamente quanto le viene richiesto, nel periodo concordato e a costi 
contenuti. 
La sopravvivenza dell’azienda dipende dalle sue capacità di fidelizzare il cliente, 
ossia di riuscire a soddisfare le sue richieste (customer sadisfaction), fornendogli 
sempre prodotti/servizi idonei all’uso (conformi allo scopo per il quale sono 
richiesti). 
Gli elementi su cui si fonda la produzione snella sono: 
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 Continua ricerca del miglioramento dei processi aziendali: la qualità totale è 
un processo basato sul miglioramento continuo delle prestazioni del 
prodotto/servizio offerto, un processo lento e graduale; 
 Coinvolgimento del personale di tutti i livelli: che richiede il coinvolgimento 
di tutte le risorse dell’azienda; 
 La soddisfazione del cliente: al fine di ottenere un prodotto/servizio che 
massimizzi il valore totale percepito dal cliente e permetta di minimizzare i 
tempi e i costi di produzione. 
Mentre gli elementi per la massimizzazione del valore percepito dal cliente sono i 
seguenti: 
 Minimizzando la qualità negativa, ossia riducendo qualsiasi scostamento 
negativo della performance del prodotto/servizio rispetto alle attese del 
cliente; 
 Massimizzando la qualità positiva, ossia incrementando qualsiasi scostamento 
positivo della performance del prodotto/servizio rispetto alle attese del 
cliente. 
 
3. Produzione snella (anni ’50- ’60) 
La produzione snella rende possibile il rispetto dei tempi di produzione, ma ha anche 
la capacità di comprendere nuovi prodotti senza penalizzazione in termini di 
produttività. 
La produzione snella si distingue per la differenza di qualità: ci sono da una parte i 
giapponesi a produzione snella che sono in grado di produrre e lanciare nuovi 
prodotti con un leggero calo qualitativo, e gli americani e gli europei che invece 
lottano tutto l’anno per riportare la qualità ai livello normali, pur sempre inferiore a 
quella giapponese.
5
   
Sul finire degli anni ’80 un gruppo di ricercatori del MIT (Massachussetts Istitute of 
Technology) di Boston, tra cui J.P. Womack e D.T. Jones, definirono il modello di 
produzione giapponese (inizialmente automobilistica) come lean thinking. Con tale si 
definisce un nuovo modo di pensare, un comportamento nuovo delle persone che 
                                                            
5  Cfr.J.P.WOMACK, D.T.JONES, D.ROSS, La macchina che ha cambiato il mondo. Passato, presente e 




vivono nell’azienda, che si compie in una riorganizzazione dell’impresa volta 
all’abolizione degli sprechi presenti.6 
 
3.1. Le origini della produzione snella: il toyota production system 
La Lean Thinking si sviluppa dalla Lean Manufacturing, cioè il modello Toyota, che 
include un insieme di metodi di gestione dell’attività manifatturiera, di 
programmazione logistica dell’ottenimento dei materiali e dei rapporti con i fornitori, 
di gestione della forza lavoro. 
Il Sistema Produttivo Toyota, SPT,  è un sistema di gestione della produzione, e non 
di pianificazione. La differenziazione esprime la filosofia del “bottom-up”, cioè di un 
processo che parte dalla fabbrica. Le innovazioni saranno pertanto sempre 
incrementali per obiettivi “locali” e mai coordinate in un progetto a priori. 
Taiichi Ohno parlando del “toyotismo” affermava: “ come nell’esecuzione di un 
giuoco di prestigio, di una magia, vi è sempre un segreto, un trucco fondamentale, 
anche in questo sistema di gestione produttiva c’è un segreto, e questo consiste nel 
perseguire sistematicamente l’eliminazione dello spreco”(Muda). 7  
Tra il 1948 e il 1950 abbiamo un isolamento geografico e competitivo delle aziende 
automobilistiche giapponesi. Tra il 1950-1954 si realizza un aumento della domanda 
in seguito alle commesse militari: con alleanze tra le imprese nipponiche e le imprese 
occidentali, per guadagnare la tecnologia assente. Tra il 1950-1954 si verifica una 
politica protezionistica con riduzione di importazioni, internazionalizzazione della 
tecnologia occidentale; incentivi a favore del know how tecnologico. 
 
3.2. Il contesto giapponese 
 Domanda scarsa ed estremamente diversificata; 
 Scarsità dei capitali; 
 Macchinari superati; 
 Spazi fisici ristretti. 
                                                            
6 Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 
Milano, Hoepli Editore S.p.A., 2012, cap.I,  p.8  
7 Cfr. G.BONAZZI, M. LA ROSA, Modello giapponese e produzione snella: la prospettiva europea, 
Milano, FrancoAngeli S.r.l., 1994, cap.VI, p. 104-105 
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Produrre, in quelle condizioni, secondo i criteri fordisti della produzione di massa 
non poteva essere negativo. 
Il problema è capire come ampliare la produttività quando le quantità prodotte non 
aumentano. 
Bisogna cercare nuovi sviluppi di produttività, estranei al patrimonio delle economie 
di scala e della standardizzazione fordista. 
I punto di partenza per l’analisi dei costi è lo stock, in quanto indice di 
sovrapproduzione ed abbondanza di manodopera a scarso valore aggiunto. 
 
3.3.L’azienda snella 
Rispetto alla produzione di massa, l’azienda snella è in grado di produrre impiegando 
la metà delle risorse umane, finanziarie e materiali, offrendo comunque un livello di 
performance elevato in termini di qualità, tempi di risposta, prezzi e flessibilità. 
Snella à l’azienda che, dopo aver individuato i propri obiettivi, inquadra su di essi i 
prodotti, i processi, le risorse e l’organizzazione in modo da eseguire solo azioni 
efficaci, eliminando invece ciò che non dà valore aggiunto. 
 





 Sovrapproduzione: stato in cui si produce qualcosa che non è strettamente 
richiesto da alcun cliente. (in particolare la produzione non segue la domanda 
e decide di realizzare pezzi non richiesti dal mercato, o in quantità superiori, 
o in periodi nei quali non c’è richiesta); 
 Attese: ogniqualvolta un operatore non svolge alcun lavoro rimanendo in 
attesa di un evento successivo; 
 Processi inutili: attività ridondanti, processi non strettamente necessari che 
fanno affluire risorse aziendali senza che si abbia valore aggiunto per il 
cliente finale. 
 Scarti, rilavorazioni  e prodotti di scarsa qualità: ogni qualvolta si producono 
semilavorati o prodotti finiti che avranno bisogno di ulteriori attività e risorse 
per l’eliminazione di difetti. 
 Trasporti inutili: quando si trasportano da una parte all’altra dell’azienda,o da 
un fornitore all’altro, materiali che non seguono il minimo percorso 
possibile.(Tutti i trasporti di materiale interno dell’azienda possono essere 
visti come sprechi dato che solo la lavorazione- trasformazione fisica del 
prodotto crea valore); 
 Scorte: quando si occupa spazio per l’immagazzinamento di materiale non 
venduto o in attesa di essere spedito al cliente (la presenza di magazzini tende 
ad incrementare i tempi di produzione, prevenire una rapida identificazione 
dei problemi e aumenta lo spazio necessario per produrre). 
 Movimenti inutili: ogni volta che nell’ambio della singola operazione, ad 
esempio in un assemblaggio, non si segue il metodo che fa impiegare minor 
sforzo nel più piccolo spazio possibile 
 Non utilizzo del pieno potenziale umano a nostra disposizione: questa 
tipologia di spreco sarebbe stata aggiunta qualche anno dopo da Jeffry Liker 




3.5. Lean thinking: i cinque principi base 
I passi da compiere per tramutare una organizzazione tradizionale in una 
organizzazione snella sono i cinque principi base del Lean Thinking. 
                                                            
8  Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 







Ripensare il valore dal punto di vista del cliente, quali sono gli caratteri del prodotto 
e del servizio che il cliente è disposto a pagare in un dato momento. “Si deve 
superare la visione verticale per funzioni e arrivare ad una nuova visione orizzontale 
per processi, che contribuiscono a generare ed accrescere il valore di ciascun 
prodotto o servizio”.9 
Ciò impone di riconsiderare la struttura organizzativa, per poter eliminare azioni che 
assorbono risorse senza creare valore e quindi sono fonte di spreco. 
 
3.5.2. Map 
L’azienda deve individuare la catena del valore (value stream) ossia l’insieme di tutti  
processi e attività che concorrono a realizzare questo valore. Per giungere a questo è 
                                                            
9 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte II,  p.30-31 
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necessario “mappare i flussi fisici e quelli informativi che attraversano l’azienda, 
creando una mappa della creazione del valore (value stream mapping). Una volta 
rappresentata l’attuale catena del valore (current state), si devono identificare e 
classificare gli sprechi e definire le azioni per eliminarli, costruendo così il flusso 
obiettivo (future state)”.10 
Per identificare il flusso di valore è necessario, dopo aver identificato i prodotti e i 
servizi in grado di creare valore, individuare il flusso di valore e cioè l’insieme di 
attività specifiche richieste per progettare e fornire una certo prodotto o servizio. 
Ciò avviene attraverso la “material and information flow” ovvero un apposita 
mappatura dei flussi (Value Stream Map)
11
 che consente di studiare rapidamente, ma 
con efficienza i flussi fisici ed informativi del processo logistico- produttivo di 
stabilimento, in particolare: 
 Attività che creano valore, il cui costo può essere trasferito al cliente; 
 Attività che non creano valore ma non immediatamente eliminabili poiché 
necessarie; 




Definito il valore, mappato il flusso del valore ed eliminati gli sprechi, bisogna far 
scorrere senza interruzioni le restanti attività a valore, rendendole più fluide e 
semplici possibile, eliminando le barriere interne all’azienda (sia fisiche che logiche) 
e sviluppando un’organizzazione, determinata per prodotto e/o processo, che riduca 
drasticamente i tempi di attraversamento.
12
 
Far scorrere il flusso individuato significa far si che tutte le attività creatrici di valore 
scorrano senza interruzione evitando attese, scarti e sprechi. 
 
3.5.4. Pull 
                                                            
10  Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte II,  p.32 
11 Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 
Milano, Hoepli Editore S.p.A., 2012, cap.I,  p.13 
12 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte II,  p.34 
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Perché il valore percepito sia esemplare, il cliente deve poter chiedere il prodotto 
secondo le esigenze
13
. Per avviare una gestione pull delle attività occorre fare in 
modo che queste siano tirate dal cliente, ossia che il flusso del valore venga attivato 
solamente a fronte di una reale necessità della fase immediatamente a valle, secondo 
il principio per cui la domanda tira la produzione. 
 
3.5.5. Perfection 
Uno dei principi della produzione snella è la cognizione che non c’è fine al processo 
di riduzione di costi, spazi, sprechi. Nell’ambito dei processi lean si parla di “Circolo 
virtuoso” Pdca, ossia: 
- Plan: definire un obiettivo e fare un piano di miglioramento 
- Do: analizzare la situazione corrente e trovare soluzioni 
- Check: controllare i risultati e decidere azioni di recupero 
- Action: attivare il piano e predisporre gli step successivi14 
Per seguire la perfezione si deve costantemente puntare alla perfezione, attraverso il 
miglioramento continuo. 
 
3.6. Riduzione degli sprechi: strumenti  
 
Figura 6 
                                                            
13 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte II,  p.34 
14 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte II,  p.36 
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Si crea il “Just in time” quando un sistema produttivo garantisce la continuità e la 
perfetta simmetria tra l’offerta dei beni prodotti e la domanda del mercato. È una 
tecnica di gestione della produzione che consiste nel produrre solo i quantitativi 
richiesti nel breve periodo e non anche quelli che, probabilmente, si potranno 
vendere in futuro. L’obiettivo è quello di rimuovere i magazzini e lo 
immagazzinamento e limitare il materiale in corso di lavorazione. 
Le tecniche JIT sono finalizzate a: 
 Produrre solo ciò che occorre al cliente; 
 Produrlo solo con il ritmo secondo il quale il cliente ne ha bisogno (pull 
system); 
 Produrre con qualità perfetta; 
 Produrre con metodi che favoriscono lo sviluppo e la professionalizzazione 
degli uomini; 
 Produrre senza spreco di lavoro, di materiali o di impianti: allo scopo di 
eliminare ogni scorta inoperosa e ingiustificata: 
- Nell’approvvigionamento, attraverso piccole e frequenti forniture; 
- In produzione, grazie all’eliminazione dei magazzini interoperazionali 
ed alla riduzione delle dimensioni dei  lotti in lavorazione; 
- Nella fase terminale, operando consegne ininterrotte. 
Il livello delle scorte è indice dell’efficienza della diminuzione, e deve, pertanto, 
essere ridotto. Per tagliare tale livello si deve agire velocizzando il flusso di materiali 
e contenendo il tempo di transito, attraverso interventi tesi a migliorare la flessibilità 
e il controllo del processo. 
 
3.7. Il nuovo rapporto con i fornitori 
Una condizione indispensabile per l’implementazione di un sistema JIT consiste 
nella creazione di rapporti di natura collaborativa con i fornitori, i quali non vengono 
più considerati e valutati solo sulla base del prezzo praticato ma anche in funzione 
delle rapidità e della qualità del servizio offerto. 
I fornitori scelti devono: 
 Avere un solido sistema gestionale e godere di buona reputazione; 
 Avere la capacità di recepire le innovazioni tecnologiche; 
 Fornire materiali e prodotti che corrispondano alle esigenze qualitative 
dell’acquirente, rispettando lo standard qualitativo concordato; 
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 Essere coscienziosi nell’adempimento degli obblighi; 
 Garantire le consegne nelle scadenze, con ferrea puntualità, nelle quantità 
previste, effettuando spedizioni frequenti, anche più volte al giorno. 
Nei sistemi snelli la consegna dei materiali da parte dei fornitori avviene 
direttamente sulle linee di produzione nel momento in cui vengono richiesti dal ciclo 
produttivo (just in time). 
Le comunicazioni tra azienda e fornitori avvengono su base giornaliera e non 
riguardano solo gli oggetti, ma anche le conoscenze e le competenze sui prodotti, 
progetti, sistemi e metodi di gestione che possono essere sviluppati in collaborazione. 
 
3.8. Il sistema Kaizen 
Kaizen in Giappone è l’unione delle due parole Kai e Zen, dove Kai significa 
“smontare, analizzare criticamente” e Zen significa “fare bene”, sostanzialmente 
Kaizen significa smontare qualcosa per ricostruirlo. 
Il Kaizen coincide con il concetto occidentale di miglioramento continuo. 
La lean organization si basa sul miglioramento continuo permanente di tutti i 
processi di ogni funzione organizzativa, portando alla conseguenza dell’aumento 
delle performance e risultati economici-finanziari. 
Ma il miglioramento continuo, in una qualsiasi organizzazione, si ottiene soltanto 




3.9. Il sistema Kanban  
Per evitare sovrapproduzioni, lo strumento principe è il Kanban (letteralmente 
cartellino).  
Con il Kamban si decidono le qualità e le tipologie di prodotti da produrre in tutti i 
processi. 
Fra i benefici a seguito dell’introduzione del Kanban, le aziende eccellenti 
segnalano: 
- Eliminazione della sovrapproduzione 
- Aumento della flessibilità nella risposta alla domanda del cliente  
- Produzione di lotti più piccoli ad ampio mix 
                                                            




- Semplificazione del sistema informativo di produzione 
- Maggior integrazione dei processi dai fornitori fino al cliente 
Il Kanban rappresenta un ordine di lavoro con il quale si muove il materiale e nel 
quale sono riportate tutte le informazioni concernenti la produzione; i cartellini 
Kanban, spesso, accompagnano i contenitori dei prodotti riportando, per l’appunto, 
una serie di informazioni riguardo ad essi.
16
  
È una particolare tecnica operativa che permette di controllare le quantità da produrre 
in ciascuna fase del lavoro. Queste informazioni sono deducibili da appositi cartellini 
(Kanban) attraverso i quali vengono trasmessi gli ordini di produzione e di prelievo 
del materiale tra le diverse fasi produttive. 
Kanban, quindi,  è un congegno direzionale automatico che dà informazioni 
riguardo: il cosa produrre, quando produrlo, in che quantità, con che mezzi e come 
trasportarlo. 
Gli obiettivi che si intende perseguire sono: 
 Eseguire le operazioni standard di ogni movimento; 
 Dare direttive basate sulle condizioni esistenti nella postazione di lavoro; 
 Evitare lavori addizionali e non necessari per coloro che sono coinvolti nelle 
operazioni  di avvio; 
 Evitare lo spreco di materiale cartaceo. 
 
3.10. L’Heijunka : il livellamento della produzione 
Toyota negli anni ’60 ha ideato lo Heijunka Board (lavagna o tabellone Heijunka) o 
Heijunka Box al fine di mantenere livellati le qualità ed il mix produttivo all’interno 
di una cella. 
Il concetto di livellamento, può essere utilizzato anche per le linee tradizionali a patto 
che all’interno della Value Stream i tempi di set-up siano stati ridotti e si possa 
passare velocemente da un codice ad un altro. 
Gli ovvi vantaggi ottenibili sono: 
- Riduzione della quantità di lotti processati 
- Riduzione della lean time 
- Riduzione del capitale immobilizzato 
                                                            




- Migliore organizzazione del lavoro nella Value Stream (cella o linea)17 
L’Heijunka è uno strumento utilizzato per adeguare la produzione alle variazioni 
della domanda. 
Il livellamento della produzione viene attuato a tutti i livelli: 
 Macro, controllo i volumi giornalieri di produzione su un dato periodo di 
tempo; 
 Micro, far si ch i picchi dei singoli articoli vengano smorzati attraverso la 
distribuzione uniforme delle varietà di produzione su un dato periodo di 
tempo; 
 Controllo di produzione, assicurando la uniforme distribuzione di 
manodopera, materiali, movimenti ed equilibrando il carico di lavoro. 
 










                                                            








3.13. Total Quality Management (TQM) 
Il Total Quality Management è un modello organizzativo utilizzato da tutte le 
imprese capofila e rappresenta una cambiamento importante nella gestione della 
qualità: l’azienda deve essere coinvolta nella realizzazione dell’obiettivo (mission). 
Ciò implica anche il coinvolgimento e l’impiego dei dipendenti e la diminuzione 



















3.15. La struttura organizzativa della struttura snella  
Sotto la spinta della sfida della qualità lanciata all’occidente dalle imprese 
giapponesi, dalla metà degli anni Ottanta, si sono sviluppate nuove forme 
organizzative dell’attività produttiva e della gestione delle risorse umane 
principalmente nel settore industriale. 
In seguito alle difficoltà derivate dallo shock petrolifero negli anni Settanta la crisi ha 
colpito la grande impresa taylor-fordista occidentale ed i relativi modelli 
organizzativi verticalmente integrati. 
Questo fenomeno, come ha notato Ohno famoso ingegnere giapponese, ha fatto si 
che i giapponesi velocizzassero l’attivazione del processo di miglioramento del 
sistema di produzione snella, già orientato alla produzione di piccoli lotti e una 
personalizzazione del prodotto automobile Toyota. 
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Ohno ha così sintetizzato quest’evento decisivo: “è stata la crisi petrolifera ad 
aprirci gli occhi”. 
In realtà, la grave crisi delle grandi imprese in occidente è riconducibile a quattro 
principali disfunzioni strategiche ed organizzative: 
- Rigidità delle risposte di mercato 
- Aumento dei costi di struttura e supervisione 
- Scarsa propensione agli investimenti 
- Alti costi sociali indotti18 
Il concetto di lean organization (produzione snella) si presenta come tipologia 
opposta alla produzione tradizionale quello taylor- fordista ed è nato partendo da un 
importante ricerca del Massachussetts Istitute of Tecnology (Mit) sul modello 
giapponese. 
Con la lean production vengono prodotti piccoli lotti e non alti volumi, le variazioni 
ai modelli sono numerosi e la gamma ampia (superamento della rigidità fordista), ed 
infine il magazzino intermedio e quello finale, con la produzione del just in time 
sono stati completamente eliminati. 
Un’altra differenza nella filosofia gestionale fra modello giapponese e modelli 
occidentali è data dal ruolo che i lavoratori svolgono nella vita dell’azienda e dal loro 
grado di partecipazione alle modalità di produzione dei beni e dei servizi; i lavoratori 
sono coinvolti e partecipano attivamente, e in molti casi è più importante il loro 
contributo di quello fornito dalla stessa tecnologia. 
In Giappone si è sviluppata la cultura dell’Impresa Comunità che si basa sul 
coinvolgimento attivo dei lavoratori attraverso due strutture: il team work e i quality 
circle, che si risultano essere il motore organizzativo del modello giapponese, per il 




Questo modello è solitamente adottato da imprese e organizzazioni che operano in 
ambienti concorrenziali caratterizzati da dinamicità e turbolenza, e si riscontra una 
scarsa formalizzazione del comportamento ed un’elevata specializzazione orizzontale 
                                                            
18 Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.I,  pp.62-63 
19 Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.I,  pp.64-65 
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delle mansioni, quindi abbiamo un adattamento reciproco tra i diversi membri del 
gruppo, per permette di gli obiettivi comuni, che sono noti e condivisi. 
Per l’assegnazione dei compiti si ricorre alla costruzione di team workers, non 
seguendo i principi di parcellizzazione e di individualizzazione dei compiti.
 20
 
La struttura organizzativa, appiattita, è caratterizzata dal restringimento della base e 
dall’allargamento del numero dei lavoratori qualificati. 
La responsabilità del funzionamento del processo produttivo è distribuita su tutti i 
livelli dell’impresa, determinando un maggiore coinvolgimento dei dipendenti alle 
decisioni d’impresa. 
Il capitale fisso ed il lavoro sono ridotti al minimo per far fronte alla domanda 
giornaliera o settimanale; la comunicazione orizzontale e l’enfasi sui rapporti 
interfunzionali rendono l’impresa più snella e flessibile. 
La suddivisione dei ruoli è molto meno rigida e predeterminata. 
Data la riduzione del numero dei livelli gerarchici è possibile una maggiore 
interazione tra questi, ed è importante sottolineare che non esiste così una rigida 
separazione fra livello operativo ed esecutivo ed possibile assicurare una maggiore 
rapidità decisionale e di risposta agli imprevisti. 
La lean organization, sebbene portatrice di vantaggi e benefici, non si è affermata e 
diffusa come dovuto. Freno è stato soprattutto il mutamento di impostazione del 
modo di pensare e lavorare degli individui. 
 
3.16 Lean Thinking 
“La Lean è una metodologia di management che mira al miglioramento delle 
performance dell’azienda attraverso la crescita delle competenze professionali dei 
suoi collaboratori. La metodologia permette di ricercare le condizioni ideali di 
funzionamento tramite il giusto coordinamento tra personale, le 
attrezzature/materiali e luogo di lavoro in modo da incrementare il valore con il 
minor numero di sprechi possibile”21. L’impresa deve essere orientata alla riduzione 
dei livelli gerarchici, integrata sia all’interno (tra le funzioni che operano insieme sui 
processi aziendali) sia all’esterno (con i fornitori e clienti), inoltre, conseguiti 
                                                            
20 Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.II,  pp.90-91 
21 Definizione di Michael Ballé 
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adeguati livelli di efficienze ed economicità nelle singole funzioni, deve raggiungersi 
il vantaggio competitivo attraverso il miglioramento ed il controllo continuo dei 
processi trasversali (reengineering dei processi). 
 
3.17. Non c’è innovazione senza le persone 
“È stato dimostrato che una delle armi più potenti nei gruppi ad alto tasso di 
innovazione è la sperimentazione del “senso di progresso”. 
“Più ci si abitua a sperimentare piccoli progressi, più si alimenta la parte 
emozionale di individui e gruppi che diventano più “creativamente produttivi” nel 
lungo periodo.”22 
La motivazione muove le persone a migliorarsi, in quanto riesce a far cambiare 
colore e modalità a tutte le azioni che siamo in grado di compiere, è un vero e 
proprio stato emozionale più che un meccanismo razionale. 
 
3.18. Sono compatibili, produttività aziendale e benessere delle persone? 
Prerequisito indispensabile per far iniziare e sviluppare ogni progetto è il 
coinvolgimento delle persone, che permette alle persone di essere ascoltate, 
individualmente motivate, e si sentono parte del progetto. 
Per la garantire il cambiamento strutturale nel lungo periodo, congiuntamente alla 
necessità di aumento della produttività e di innovazione in azienda occorre, puntare 
al benessere delle persone. Per migliorare le aziende, è necessario far crescere le 
persone al loro interno garantendo alle stesse uno stato di benessere.. 
Fondamentale è fissare gli obiettivi di lungo termine, ma è opportuno fissare anche 
obiettivi di breve termine chiari, in modo da consentire la realizzazione delle idee. 
Altrettanto importante è valorizzare il lavoratore che svolge bene il suo lavoro, ed 
incoraggiarlo e supportarlo in caso di difficoltà. 
Ci sono dei comportamenti che possono inibire il progresso: poca chiarezza 
nell’indicazione degli obiettivi da raggiungere, deresponsabilizzare i collaboratori, 
far mancare risorse necessarie per adempiere ad un compito assegnato, penalizzare i 
                                                            
22 Cit. Articolo Harvard Business Review, 2011.  
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lavoratori in caso di errori, soffocare le idee, non avere rispetto, creare rivalità 
all’interno del team o tra il team e il manager.23 
Quando l’azienda decide di applicare il modello lean assicura il miglioramento 
continuo sia delle persone che dei processi aziendali.
24
 
È dimostrato che le aziende che hanno intrapreso il percorso di crescita continua 
hanno raggiunto risultati e vantaggi eccellenti sia nel lungo che nel breve periodo. 
Per far aumentare il patrimonio di un’azienda occorre puntare sulle persone, quindi 
investire soldi e tempo in formazione e consulenza, comunque con il rischio di non 




3. 18.1. Conclusione 
Il modello di organizzazione piatta ha il fine di realizzare una learning organization: 
un’organizzazione in grado di promuovere al suo interno una permanente analisi 
dell’ambiente per imparare dall’esperienza e di acquisire i feedback necessari. 
 
                                                            
23 Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 
Milano, Hoepli Editore S.p.A., 2012, cap.III,  p. 117 
24 Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 
Milano, Hoepli Editore S.p.A., 2012, cap.III,  p.118 
25 Cfr. L.ATTOLICO, Innovazione lean. Strategie per valorizzare le persone, prodotti, e processi, 






È indispensabile non dimenticare che il vero motore di ogni cambiamento e di ogni 
miglioramento rimane sempre la persona, poiché è l’uomo che consente lo sviluppo 
di un processo migliorativo pensando e agendo con la determinazione di migliorarsi 
e migliorare l’ambiente. La competitività delle aziende riposa nell’intelligenza, nella 
saggezza, nell’ingegno, delle persone che la compongono. 26 Quindi non occorre 
soltanto riformulare i processi in ottica lean, ma è opportuno modificare i propri 
modi di pensare e di lavorare. 
Per attivare il progetto lean è necessario definire i comportamenti lean oriented: 
questo permetterà di raggiungere gli obiettivi fissati e ottenere i valori che l’azienda 
intende creare. 
Guidare e gestire il cambiamento nelle persone, è difficile e oneroso, in quanto 
richiede elevate capacità di leadership e una forte sponsorship da parte del top 
                                                            
26  Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte III, p. 203- 204- 205 
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management. È necessario un programma di formazione basato sul messaggio per 
cui ciascuno, in base al ruolo ricoperto, è una parte importante del movimento 
complessivo e deve assicurare un proprio contributo all’avanzamento dell’azienda 
verso l’eccellenza. 
Il metodo che determina i migliori risultati implica: 
- L’Approccio gradual: ossia sistematico, in modo da consentire la 
realizzazione dei necessari mutamenti culturali; 
- Un Tempo per sedimentarsi: in questo modo si impedisce il manifestarsi di 
fenomeni di resistenza accettando nuovi metodi per il miglioramento delle 
performance; 
-  L’Approccio coinvolgente, perché quando le persone collaborano al 
progetto di miglioramento con le loro idee, è più facile che si raggiungano 
risultati eccellenti in quanto sono le stesse persone che vorranno vedere 
realizzate le proprie idee.
27
 
Risulta necessario realizzare una cultura aziendale che formi persone in grado di 
pensare, di scegliere e risolvere problemi.  
L’intenzione, quindi, è avere aziende con un ambiente di lavoro eccellente al cui 
interno non si ignorano i problemi, si può sbagliare, si condivide la scala di valori, si 
può pensare autonomamente ed esprimere giudizi personali, non si cerca il colpevole 
in caso di insuccesso, ma se ne cercano le cause, non si cercano motivazioni 
dall’esterno, si permette di avere opinioni diverse, le informazioni sono un 
patrimonio comune, si dà più importanza all’essenziale che all’apparenza.28. 
Migliorare la variabile della responsabilità permette di migliorare anche la 
motivazione della risorsa umana, quindi potremmo affermare che più si acquisisce 
responsabilità nell’organizzazione, migliore sarà la motivazione derivante sia da 
fattori intrinseci al ruolo (contenuto del lavoro), sia dei fattori estrinseci 




                                                            
27 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte III, p. 202- 203 
28 Crf. F. CAPPELLOZZA, I. BRUNI, R. PANIZZOLO, Aumentare la competitività aziendale attraverso la 
lean trasformation, Milano, Àncora Arti Grafiche, 2009, parte III,  p. 203- 204- 205 
29  Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.I,  p.45 
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La selezione del personale proposta da Taylor si fonda su un approccio scientifico  e 
ha come obiettivo quello di assumere i giusti operai per il lavoro che devono 
svolgere. 
Taylor adotta la leva della retribuzione per motivare gli operai: la retribuzione si 
riferisce al rendimento individuale che va a premiare il risultato della prestazione. 
Il cottimo introdotto da Taylor, era definito cottimo differenziale perché avrebbe 
permesso agli operai migliori di aumentare i loro guadagni e avrebbe portato coloro 
che non si piegavano alla razionalizzazione aziendale all’espulsione. In quest’ottica, 
applicata poi da Ford all’inizio del Novecento, la fondamentale attenzione di ruolo 




Sin dai primi anni ottanta si è andata sempre più divulgando la cognizione che il 
lavoratore all’interno dell’impresa rappresenta una variabile strategica: non può 
considerarsi un costo quanto piuttosto una risorsa attiva da valorizzare e su cui 
investire al pari del capitale finanziario e dell’ausilio delle tecnologie.31. 
Si propende a considerare il lavoratore sia come una persona, con il proprio apparato 
di valori e aspettative, sia come un patrimonio di capacità e di conoscenze: quindi 









                                                            
30 Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.II,  p.99 
31 Cfr. A.COCOZZA, Direzione risorse umane. Politiche e strumenti per l’organizzazione delle 
relazioni di lavoro, Milano, FrancoAngeli, 2006, cap.II,  pp.104-105 
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Capitolo 2: Storia Eni S.p.A. 
1. La costruzione della Raffineria 
La raffineria è stata fondata negli anni antecedenti la  con l’istituzione dell’Azienda 
Nazionale Idrogenazione Combustibili (Anic), in un periodo di autarchia, quando 
Agip e FFSS, in collaborazione con la Montecatini, decidono di gettarne le 
fondamenta con lo scopo di ottenere combustibili surrogati del petrolio tramite 
l’idrogenizzazione del carbone nelle raffinerie di Livorno e Bari. 
Siamo nel 1936 e l’Italia di Mussolini si prepara ad affrontare il secondo conflitto 
mondiale, con un forte sbilanciamento fra consumi petroliferi e capacità produttiva. 
In assenza di un greggio nazionale, l’Italia importa all’epoca i prodotti finiti, ossia 
già raffinati dall’estero, in prevalenza da società Anglo Americane. 
Le prospettive della guerra e l’elogio dell’autarchia nazionale, ispirata dal regime 
fascista, muovono il governo in carica a creare un’industria nazionale, in grado di 
trattare greggi provenienti da paesi “amici” come Albania, Romania, Ungheria, 
Cecoslovacchia e altri dell’Europa Orientale. 
L’ANIC ha sede a Roma e un Capitale Sociale di 500 mila lire, poi subito elevato a 







Nel 1936 ha inizio la progettazione e la costruzione delle raffinerie di Livorno e Bari. 
In particolare per lo stabilimento di Livorno la decisione è quella di sfruttare la zona 
nord della città, che per sua natura paludosa ha il nome “Stagno”, rendendo quindi 
necessaria una grande opera di bonifica, subito avviata. 
Dai documenti dell’epoca si scopre che i lavori di costruzione sono iniziati nel luglio 
1936, la capacità è fissata in 360 mila tonnellate annue, la superficie del terreno in 
520 mila metri quadrati, i lavori di costruzione in cantiere sono stimati in 9 milioni 
d’ore, l’arrivo del primo carico di grezzo albanese previsto nel giugno 1938 e la 
prima consegna di benzina nel settembre dello stesso anno. Per Livorno è stipulato 
un “patto addizionale”, che prevede un ciclo di lavorazione per la produzione di 
60mila tonnellate annue d’oli lubrificanti e di 20 mila tonnellate di paraffine32. 
Il reale processo di raffinazione prevede che i grezzi siano di tipo pesante, con delle 
basse rese in prodotti leggeri: si riesce però ad ottenere al massimo il 30% con la sola 
distillazione e il 40% con la distillazione ed il cracking. Si decide allora di chiedere 
la consulenza d’esperti della Universal Oil Products, che suggeriscono l’adozione 
del processo detto “Bergius-Farben”, grazie al quale si ottenne fino al 80% di rese in 
prodotti leggeri. 
Il “Bergius-Farben” consiste nel cracking ad elevate temperature e pressioni e da 
una saturazione con idrogeno (in italiano noto con il nome di piroscissione). 
                                                            
32 Cfr. D. CUZZI, Breve storia dell’Eni, Bari, De Donato Editore S.p.A., 1975 
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Nel 1938 lo stabilimento inizia la lavorazione con 65 mila tonnellate di greggio 
(prevalentemente di provenienza messicana), ma ad appena un anno dalla sua 
attivazione è già in grado di lavorare 360 mila tonnellate di grezzo, proveniente in 
larga parte dai Paesi Balcanici. 
  
2. Gli anni della guerra e la ricostruzione 
Il secondo conflitto mondiale ha avuto degli effetti devastanti sulla città di Livorno, 
le sistematiche incursioni aeree, infatti, distrussero la zona industriale, provocando 
smisurati danni alle varie aziende. 
In seguito a durissimi attacchi aerei delle forze armate alleate allo stabilimento, la 
produzione dell’ANIC di Livorno si interrompe quasi del tutto nel 1943. 
L’8 settembre 1943, data dell’armistizio, la Raffineria è occupata e gestita 
dall’esercito tedesco, che trasferisce nel Centro Europa quanto ancora utilizzabile e 
distrugge poi quel che rimane ancora in piedi degli impianti. 
Da questo momento lo Stato cede le due raffinerie (di Livorno e Bari) e come socio 
della Società viene individuato nel 1948 la Società Standard Oil Company (ESSO) in 
mano al gruppo Rockfeller. 
Il 14 febbraio 1949 viene perfezionato l’accordo tra ANIC e STANDARD OIL a 
New York, nasce così la STANIC S.p.A. 
Nella Raffineria livornese iniziano così i grandi lavori di ricostruzione, con la 
rimozione delle macerie e il recupero degli impianti riutilizzabili. 
Enrico Mattei, al tempo presidente dell’ENI, giocherà il ruolo determinante nella vita 
della Raffineria livornese, rendendosi fautore di un ampio progetto di 
un’organizzazione dell’industria petrolifera nazionale e di riformulazione dei 





Nel 1954 la Raffineria è in grado di lavorare, con rinnovati cicli di lavorazione, 1.6 
milioni di tonnellate di greggio. 
Tra la fine degli anni ’50 e gli anni ’60 accanto ad un continuo sviluppo delle 
tecnologie applicate e all’ampliamento degli impianti si affiancano strutture per la 
protezione dell’ambiente, come l’impianto TAE per il Trattamento delle Acque 
Effluenti e l’impianto Zolfo per la desolforazione del gas combustibile. In seguito 
agli ammodernamenti la capacità di lavorazione della Raffineria di Livorno 
raggiunge i 5.2 milioni di tonnellate l’anno. 
Negli anni ’71- ’75 viene completato l’ammodernamento dell’intero ciclo di 
lavorazione della Raffineria, con l’avviamento della nuova Centrale Termoelettrica e 
dei nuovi impianti Lubrificanti e Paraffine, affiancati dalle nuove attrezzature di 
confezionamento. 
La crisi petrolifera del 1977, provocata dalla guerra del Kippur, segna l’inizio di una 
crisi del settore che porterà alla cessazione d’attività di molte unità di raffinazione in 
Italia, però grazie al moderno ciclo produttivo e la forte capacità concorrenziale a 
livello mondiale la Raffineria di Livorno esce indenne. 
 
3. Gli ultimi decenni 
La quota azionaria della ESSO negli anni ’80 è rilevata dall’AgipPetroli. 
In questo periodo la Raffineria è sottoposta all’adeguamento del ciclo produttivo, alle 
esigenze di mercato e ai vincoli di carattere ambientale imposti dalle normative. 
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L’AgipPetroli, negli anni successivi, s’impegna in un riassetto dell’industria di 
raffinazione, che porta alla costruzione nel 1988 delle Società AgipPlas, destinata ad 
operare nel campo dei prodotti specifici. 
Con la produzione di basi lubrificanti e paraffine la Raffineria di Livorno diventa il 
polo produttivo principale del settore; ad essa si affiancano gli stabilimenti di 
Robassomero, per la produzione di additivi, e di Ceccano, per la rigenerazione di oli 
usati, completando così il ciclo lubrificante. 
 
Figura 14 
Nel corso degli anni ’90 si realizza un forte impegno nella ricerca di prodotti ad alta 
qualità e una grande attenzione per le questioni ambientali: vengono realizzati nuovi 
impianti, come un impianto d’isomerizzazione e un impianto di de-aromatizzazione 
per la produzione di cariche pro solventi. 
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Nel 1994 la Raffineria diventa parte integrante del comparto industriale 
dell’AgipPetroli e due anni dopo inaugura il nuovo impianto di blending e 
confezionamento dei lubrificanti, caratterizzato dalle tecnologie più avanzate 
d’Europa, in grado di soddisfare le esigenze commerciali dell’ENI per il mercato 
nazionale ed estero dei lubrificanti e delle paraffine. 
Il primo impianto di bitumi modificati in Italia viene costruito all’interno della 
Raffineria nel luglio del 1998. L’impiego di questa nuovo tecnologia permette di 
ottenere un prodotto innovativo per la realizzazione di manti stradali ed alta 
sicurezza, funzionalità, durata e risparmio economico. 
All’interno degli impianti di recupero zolfo sul territorio circostante si colloca, 
invece, la messa in esercizio, a partire dal 1999, dell’impianto SCOT, che porta ad 
una drastica riduzione delle emissioni di SO2 e recupero di zolfo del 98-99%. 
L’1 gennaio 2003 si conclude il processo di divisionalizzazione dell’ENI, che 
diventa una vera e propria Oil Company, con la fusione per incorporazione in Eni di 
AgipPetroli che assume la nuova denominazione di Divisione Refining & Marketing, 
che viene così ad aggiungersi alla Divisione Exploration & Production (ex Agip) e 




Vengono apportate modifiche anche sull’impianto di distillazione sottovuoto delle 
paraffine per poter lavorare direttamente in residuo atmosferico per la produzione di 
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basi ad alto indice di viscosità. L’obiettivo primario della Raffineria è quello di 
ottimizzare, in congiunzione con la Società EniPower e lo stabilimento STAP della 
Divisione R&M, il ciclo produttivo nella sua globalità. Ciò grazie ad una perfetta 
equilibrio tra innovazione e tradizione, sistemi di controllo efficaci e l’impegno per 
l’ambiente, fra una tecnologia ad altissimo livello e l’insostituibile contributo umano, 









4. Ubicazione e caratteristiche territoriali del sito. 
La Raffineria erge su un’area di circa 150 ettari all’interno della zona industriale di 
Stagno, compresa tra la Via Aurelia (ad est) e l’area portuale (ad ovest), di confine 
tra i comuni di Livorno (a sud) e Collesalvetti (a nord). 
Per la movimentazione di prodotti via mare, la Raffineria è collegata tramite 
oleodotti, ai terminali marittimi della Darsena Petroli (pontili 10 e 11), situata 
nell’area portuale di Livorno a ridosso della diga del Marzocco, e della Darsena 






La Raffineria è situata in una zona di clima temperato-mediterraneo e condizioni di 
stabilità atmosferica. 
I dati relativi al vento, temperatura e umidità dell’aria sono rilevati da una stazione 
meteorologica interna alla Raffineria; dalle registrazioni periodiche, a cura 
dell’ARIAL (Associazione per il Rilevamento di Inquinamento Atmosferico nella 
zona di Livorno), le temperature medie risultano essere comprese tra 9-12 °C in 
estate, il vento risulta avere direzione prevalente est-nord/est con intensità tra 2 e 4 
m/s, e la piovosità media annua è di circa 471 mm. Sono rari fenomeni di nebbia e di 
gelo nel periodo invernale. 
La pianura di Livorno prende origine da varie formazioni quaternarie, visibili nella 
zona circostante la città, comprese tra la foce del Calambrone e i monti Livornesi. 
Il territorio rivela sei ordini di terrazzi, uno per ogni fase di deposizione, di cui alla 
base ci sono sedimenti marini, in cui si sono sovrapposti materiali eolici e palustri. 
La zona ha cambiato aspetto e morfologia a seguito dell’intervento umano per le 
numerose attività dovute all’insediamento nella zona portuale e industriale. La 
Raffineria in particolare, è ubicata su una recente area di sedimentazione alluvionale, 
compresa tra il Mare Tirreno, il Torrente Ugione e la Foce dell’Arno, il cui substrato 
geologico è costituito da terreni alluvionali eterogenei e depositi torbosi, che 
testimoniano fasi temporali di impaludimento e di rallentamento della deposizione. 
La Raffineria è ubicata in zona sismica (grado di sismicità S= 9), ma non sono 
accaduti dall’anno dell’insediamento del complesso industriale, particolari eventi di 
tale natura. 
Sono state attuate periodiche indagini a carattere geo-morfologico ed idrogeologico, 
secondo gli standard tecnici internazionali adottati dalla Divisone R&M, attraverso le 
realizzazioni di sondaggi e piezometri all’interno del perimetro del sito. Sui nuovi 
piezometri le prove di conducibilità idraulica hanno confermato la modestissima 




m/s) e le sabbie 





La falda risulta alimentata soprattutto da apporti meteorici e da fossi e canali 
limitrofi, ed è in equilibrio diretto con l’acqua marina, dalla quale riceve apporti in 
termini di Sali disciolti. 
Dall’analisi dei campioni di terreno si evidenzia una struttura dell’acquifero 
generalmente caratterizzata dalla presenza di terreni sabbiosi con frequenti lenti 
limo-argillose poco permeabili, che presentano una discreta continuità specialmente 
42 
 
nell’area stoccaggio serbatoi. Quindi questa zona risulta essere collocata in modo 
ideale in corrispondenza di una protezione naturale contro eventuali fenomeni di 
infiltrazione di inquinanti della superficie. 
La forma della superficie piezometrica è tipica delle aree paludose depresse ed 
isolate con modesta circolazione sia delle acque superficiali delle acque freatiche: ciò 
è vantaggioso per la Raffineria, in quanto impedisce la migrazione verso l’esterno di 
una eventuale contaminazione; contingenza che, unita alla ridotta permeabilità 
geolitologica, conferisce al sito un sostanziale ed efficace confinamento naturale. 
 
5. Struttura attuale del sito 
La Raffineria assicura il rifornimento dei prodotti petroliferi, per usi industriali e 
civili, a una vasta area del paese, coprendo hinterland commerciale che si estende 
ampiamente nell’area centrale del territorio italiano, in particolare Toscana, Emilia-
Romagna, Umbria e Lazio ed una capacità autorizzata di lavorazione del greggio pari 
a 5,2 milioni di tonnellate all’anno. 
L’impianto ha lavorato nel 2003 greggi e semilavorati per 4,4 milioni di tonnellate. 
L’attività risulta classificata come “Grande Impresa”, secondo: 
 Codice NACE: 23.2- Fabbricazione di prodotti petroliferi raffinati 
 Codice ISTAT: 23.2- Fabbricazione di prodotti petroliferi raffinati 
Le attività della Raffineria di Livorno vengono svolte nelle seguenti Aree: 
 Area impianti Carburanti: collocata nella parte sud della Raffineria, 
raggruppa gli impianti di produzione GPL, benzina, kerosene e gasolio, oltre 
le pensiline di carico dello zolfo liquido; 
 Area impianti Lubrificanti: collocata nella parte centrale della Raffineria, 
raggruppa gli impianti di produzione degli oli lubrificanti, paraffine e bitumi 
modificati, oltre alle pensiline di carico dei bitumi modificati; 
 Area Servizi: collocata nella parte periferica nord della Raffineria, raggruppa 
gli impianti di trattamento dei reflui di Raffineria (TAE), oltre ai serbatoi di 
accumulo delle acque  fognarie; 
 Area Serbatoi: collocata sostanzialmente nella parte ovest e nord-ovest della 
Raffineria, raggruppa i serbatoi adibiti allo stoccaggio dei prodotti petroliferi 
finiti e semilavorati; 
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 Area Movimentazione: raggruppa le pensiline di carico dei prodotto 
carburanti e bitumi stradali a mezzo autobotti (ATB), collocate nella parte 
sud-est della Raffineria (in prossimità dell’ingresso principale), e le pensiline 
di carico ferrosi sterne (FFCC), attraverso la Darsena Ugione e la Darsena 









All’interno della Raffineria sono presenti “terzi gestori” ed esistono gli impianti 
riguardanti: 
 Lo stabilimento EniPower, cui afferiscono la Centrale Termo Elettrica (CTE) 
e le correlate strutture ausiliarie, fino al 200 gestite direttamente dalla 
Raffineria; 
 Lo stabilimento Produzione Lubrificanti (STAP), cui afferisce anche la parte 
infustaggio oli, fino al 2001 gestita direttamente dalla Raffineria. 
Inoltre, interscambi commerciali e non, esistono tra la Raffineria e le altre società 
produttive del gruppo Eni in particolare: 
 Lo Stabilimento GPL, Stabilimento Eni-Divisione R&M, situato appena fuori 
dal perimetro della Raffineria; 
 Il Deposito di Calenzano (Firenze) collegato via oleodotto, di proprietà 
PRAOIL. 
In Raffineria sono presenti, inoltre, lavoratori dipendenti di Aziende terze (in media 
circa 400 persone) operanti in regime d’appalto (o sub-appalto) o esercenti di servizi 
esterni al processo di produzione. 
Infine la Raffineria entra in relazione con le imprese terze esterne operanti nella 














Capitolo 3: Implementazione della lean production in Eni S.p.A. 
1. Perché cambiare? 
La spinta che porta un’azienda a guardare verso una riorganizzazione secondo 
il metodo della lean production è data, fondamentalmente da fattori noti:  dal  
mercato, dalla crisi, dalla concorrenza e dalla necessità di portare innovazione 
nell’ambito del  prodotto. A questo si affianca anche, come diretta conseguenza, la 
necessità per l’impresa di una migliore gestione dei costi e di realizzare un’attività 
che miri a  performance superiori. 
Nel ripercorrere la storia dell’azienda, si può affermare che Eni S.p.A. ha 
seguito ed adottato un percorso volto al cambiamento con il fine di assicurare una 
performance superiore e sostenibile nel lungo termine. Suddetto cambiamento può 
essere favorito mediante l’adozione di un metodo organizzativo che consenta il 
perfezionamento e la semplificazione dei processi all’interno del Team attraverso la 
modernizzazione delle raffinazione. Il Team diviene ora il soggetto cardine delle 
nuove esperienze. 
La valorizzazione delle qualità di ogni lavoratore è resa possibile dalle 
tecnologie disponibili, ma anche e soprattutto dalle capacità professionali. 
L’obiettivo è quello di  implementare un modello organizzativo tenendo di 
conto del livello di istruzione e della cultura delle risorse in modo tale che tutti 
possano sentirsi più responsabili, più partecipi, più determinati nelle decisioni e 
quindi anche più coinvolti nel gioco di squadra. 
Questo cambiamento ha ricevuto anche il supporto del Piano INSTRA e del 
Commitment che coinvolge l’intero vertice societario e che ha il compito di valutare 
le priorità. 
Il Comitato giuda collabora con il Program Management, con i Team di 
coordinamento delle aree progettuali e dei Capi Progetto nonché con i Gruppi di 
Lavoro, i quali hanno il compito di elaborare i piani di miglioramento nei tempi 
stabiliti. 





L’obiettivo del nuovo modello organizzativo è sicuramente quello di 
rafforzare le capacità dell’impresa ed operare secondo le logiche di efficienza ed 
efficacia. 
Gli aspetti fondamentali riguardano: 
1) Il passaggio dalla gestione per Funzione alla gestione per Processi: 
attraverso strutture organizzative basate sull’integrazione e la semplificazione 
(Strutture Operative Integrate). 
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Per garantire un maggior supporto alla gestione del processo produttivo 
vengono ridefiniti i ruoli delle Funzioni. 
2) Ricerca del “miglioramento continuo” sia nel breve che nel medio/lungo 
periodo trasferendo le responsabilità gestionali- operative di governo del 
processo produttivo ai Team Permanenti Interfunzionali che costituiscono il 
fondamento della nuova modalità di funzionamento dell’organizzazione. 
Lo sviluppo di livelli di ampiezza e profondità dei ruoli, permettono di 
garantire l’efficienza e l’affermazione professionale dei singoli che  hanno 
come obiettivo  principale il cambiamento. 
 
3) Qualificazione e ottimizzazione delle forze lavoro favorendo l’arricchimento 







2. Linee strategiche 
Le linee strategiche per l’implementazione del nuovo modello organizzativo si 
muovono su diverse aree di intervento tra cui: 
- RAFFINAZIONE: attraverso contratti raffinazione con terzi  e integrazioni 
industriali ; 
- COMMERCIALE: realizzazione rete marginale potenziamento rete portante e 
unificazione gestionale rete AGIP ed IP sviluppo no Oil; 
- LOGISTICA: partenership con terzi società di trasporti; 
- STAFF: poli territoriali; 
- SEDI: organizzazione sedi (Roma e Genova) in linea con il piano strategico 
dei vari business; 
- ESTERO: uscita dal mercato “Africa” espansione sui mercati Europa 
(Portogallo, Spagna) e Sud America (Brasile). 
Il progetto lean crea i presupposti organizzativi e le condizioni culturali e 
comportamentali per realizzare gli obiettivi del piano strategico: valorizzando le 
risorse umane è possibile ottimizzare le prestazioni lavorative (autonomia e deleghe), 
accorpando le posizioni e quindi riducendo i livelli gerarchici, e utilizzando le 
potenzialità tecnologiche e impiantistiche, sarà possibile avere un miglioramento 
delle performance, e inoltre attraverso la ridefinizione del ruolo dei turnisti è 
possibile ottimizzare le ore lavorative, ma anche i cicli di intervento. 
Con il nuovo modello organizzativo le persone sono protagoniste del 
cambiamento, vengono minimizzati i consumi energetici, ma è anche massimizzata 
la disponibilità impiantistica  minimizzando i costi manutentivi, infine si sviluppa la 
sensibilità diffusa agli aspetti economici delle operazioni. (obiettivi nuovo modello) 
Tutti questi aspetti portano al miglioramento delle performance nella raffineria. 
I capisaldi su cui si fonda il sistema della Lean Production sono vari, ma tra i 
fondamentali si devono indicare : 
- ottimizzazione degli interventi di manutenzione con successiva diminuzione 
dei costi e ampliamento della sicurezza di apparecchiature ed impianti; 
- più velocità nell’ambito del processo decisionale e di conseguenza degli 
interventi di manutenzione e di processo, ma anche maggior attenzione alla 
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crescita professionale del personale attivo con conseguente ottimizzazione del 
processo; 
- miglioramento del processo di sicurezza; 
- maggior coinvolgimento del personale sulla partecipazione nei risultati e 
negli obiettivi dell’azienda. 
 
3. Strutture Operative Integrate 
Nelle strutture pilota, Taranto e Sannazzaro sono state individuate quattro strutture 
operative integrate ognuna delle quali è identificata nel ciclo di processo e attività per 
poterne misurare  e valutare i risultati. 
Ogni SOI è dotata di risorse e competenze utili per la produzione, per la 
manutenzione, e per la tecnologia di processo e sicurezza (leve), inoltre vengono 
attribuite le responsabilità di governo del processo produttivo di competenza 
(deleghe). 
Ogni SOI ha obiettivi tecnico- economici e di sicurezza ambientali chiari e definiti, 
ogni obiettivo è associato ad un indicatore che consente l’immediata misurazione e 
valutazione oggettiva del raggiungimento dell’obiettivo richiesto (budget e 
controllo). 
Si possono individuare due SOI specifiche per il processo di Raffinazione 
(Raffinazione Primarie e Secondaria) e altre due SOI trasversali all’intero processo 





4. Team interfunzionali permanenti 
Nel nuovo modello organizzativo sono previsti Team caratterizzati, dal 
riconoscimento istituzionale (Team ufficializzati), dalla continuità nel tempo (Team 
permanenti), dall’ interfunzionalità disciplinare (Team strutturati), e dalla 
responsabilizzazione sui risultati (Team a vari livelli di responsabilità). 
Attraverso la partecipazione in maniera continuativa e l’apporto delle proprie 
competenze professionali, nel Team, si possono raggiungere al meglio gli obiettivi 
stabiliti. 
La nuova organizzazione è articolata su tre livelli distinti di Team: 
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Team Direzionale: delinea gli indirizzi strategici e le linee guida produttive e 
assicura le opportune azioni di controllo delle attività e mantiene un collegamento 
con la sede, con il circuito esterno aziendale e con il territorio, definendo le azioni 
per promuovere e sviluppare il miglioramento nel medio periodo. 
Team Gestionale: assicura il conseguimento delle performance e degli obiettivi, 
promuove le attività volte al miglioramento continuo rispettando i vincoli di 
sicurezza ed ambientali. 
Team Operativo: si occupa della gestione degli impianti e della prevenzione delle 




5. Revisione dei ruoli 
La revisione dei ruoli, ma anche il loro arricchimento avviene attraverso 
l’accrescimento delle competenze e delle conoscenze sia in senso orizzontale 
(ampiezza) sia in senso verticale (profondità). 
Per il personale operativo in turno abbiamo due direttrici: la polivalenza impianti che 
consente all’operatore una visione d’insieme e la polifunzionalità operativa che 
permette la sicurezza e l’ambiente, l’ automanutenzione, la qualità della produzione, 
controllo di processo. 
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L’ampiezza si può ottenere anche attraverso la delega agli operativi di alcune 
competenze gestionali attribuite ai vari livelli della struttura e permette così di 
sviluppare capacità di fare cose diverse, mentre la profondità permette di 
incrementare la capacità  di incidere, prevenire e assorbire le diverse situazioni che si 




6. Leve di cambiamento 
Le leve di cambiamento per l’implementazione del nuovo modello organizzativo 
sono: 
- L’organizzazione 








 L’organizzazione con il nuovo modello organizzativo ha permesso la 
riduzione dei livelli gerarchici, il team gestionale vive e opera insieme sul campo, è 
basato sulla suddivisione in SOI che si fondano sul rapporto Cliente-Fornitore per 




 Sicuramente l’implementazione di questo modello è stato facilitato 
dall’acquisizione e la gestione delle tecnologie intervenendo nel campo 
dell’informatizzazione e delle telecomunicazioni (ICT), interventi che riguardano 
argomenti relativi all’area di controllo di processo sia quelli relativi all’area tecnica e 
amministrativa. 
6.3. Comunicazione 
 La Lean Organization di fonda su processi di integrazione e forme di 
collaborazione che si stabiliscono nel Team, ma anche tra i diversi Team. 
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 Necessari risultano essere le capacità personali per la risoluzione dei 
problemi, ma anche le competenze di ogni soggetto e la condivisione delle 
responsabilità, per questo è stato definito un piano di comunicazione in cui sono 
previsti degli incontri che hanno come obiettivo quello di diffondere la visione del 
processo di cambiamento,  individuato insieme a tutti i lavoratori della raffineria. 
 Sono previste anche delle periodiche diffusioni delle informazioni sullo stato 
di avanzamento del processo di cambiamento e degli obiettivi raggiunti. 
 È quindi sostanziale disporre di risorse umane che conoscano gli obiettivi 
aziendali, che siano capaci di collaborare e operare in situazioni organizzative 
flessibili, e che siano formate ed educate verso il miglioramento continuo. 
6.4. Formazione 
Per facilitare l’implementazione del nuovo modello organizzativo l’azienda 
AgipPetroli ha richiesto una collaborazione professionale e di supporto alla raffineria 
a Deloitte Consulting. (29 marzo 2000) 
 È necessario predisporre un intervento volto a diffondere la vision, per 
coinvolgere la popolazione di ogni raffineria, e trasferire i risultati acquisiti nelle 
raffinerie pilota di Taranto e Sannazzaro, per avviare un progetto “Lean” in ciascuna 
raffineria per la riuscita del cambiamento atteso. 
I contenuti dell’intervento di Deloitte si articolano in diverse fasi: 
Fase 1- Analisi del contesto di riferimento  
 Per capire meglio come per implementare il nuovo modello organizzativo è 
necessario rilevare gli elementi che caratterizzano la raffineria, con l’aiuto anche di 
interviste ai Responsabili di ogni Unità Organizzativa. 
Fase 2- Principi e linee guida 
 In questa fase sono analizzati e condivisi i principi e le linee guida dei 
modelli “Lean”, facendo riferimento alle raffineria pilota del circuito AgipPetroli, e 
al benchmarking condotto su altre raffinerie, per omogeneizzare le conoscenze e 
indicare le eventuali esigenze di adattamento alla singola realtà di sito. 
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Fase 3- Diffusione della vision 
 Con il termine “Diffusione della vision” si intende l’insieme delle iniziative 
per la comprensione e la condivisione dei motivi che hanno portato AgipPetroli alla 
scelta del modello della Lean Production. 
 È fondamentale che la condivisione avvenga per tutti i livelli manageriali, sia 
che siano coinvolti nelle iniziative progettuali, sia che siano chiamati ad attuare il 
modello a valle della progettazione. 
La popolazione interessata è quella dei Dirigenti e dei Quadri, è necessario prevedere 
anche il coinvolgimento delle Organizzazioni Sindacali. 
Lo strumento indicato per questa fase è quello del seminario di comunicazione. 
Fase 4- Stesura piani di lavoro 
 Per il rilascio del progetto è necessario indicare le attività da svolgere, i tempi 
di svolgimento delle stesse e delle responsabilità della realizzazione. 
 Per garantire il corretto controllo dell’avanzamento del progetto occorre 
definire un dettagliato piano di lavoro, attraverso anche il supporto informatico. 
Fase 5- Audit organizzativo e gestionale 
In questa fase si vuole evidenziare diversi aspetti tra cui: la situazione di 
contesto, le criticità del modello organizzativo corrente, ma anche gli impatti e le 
ricadute derivanti dall’implementazione del nuovo modello organizzativo gestionale, 
infine viene stilata la stima dei benefici di carattere economico delle informazioni e 
dei dati che sono stati rilevati durante la fase 1 e la successiva rielaborazione e 
discussione con i Responsabili delle singole Unità Organizzative di raffineria. 
Fase 6- Progettazione organizzativa 
Il modello è spiegato nel Manuale Organizzativo delle Strutture Operative Integrate 
prodotto da AgipPetroli dove abbiamo: 
- Progettazione di dettaglio delle strutture organizzative delle aree di processo e 
delle famiglie professionali; 
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- Ruoli, responsabilità e competenze  delle figure professionali del Team 
Direzionali; 
-  Ruoli, responsabilità e competenze  delle figure professionali del Team 
Gestionali; 
- Ruoli, responsabilità e competenze  delle figure professionali del Team 
Operativi; 
- Modalità di interazione tra le aree di processo e le famiglie professionali; 
- Scheda di riferimento delle procedure e dei processi nella situazione di 
regime; 
- Definizione delle deleghe coerenti con il nuovo modello organizzativo di 
gestione; 
- Sistema di monitoraggio e controllo delle perfomance e del funzionamento 
della nuova struttura organizzativa e gestionale. 
 I capitoli del Manuale Organizzativo delle Strutture Operative Integrate 
dovranno essere assegnati ai rispettivi Gruppi di Lavoro in modo da poterli 
analizzare e successivamente validare, ed eventualmente modificali in base alle 
esigenze di ogni singola raffineria. 
Fase 7- Formazione 
 Sostanziale per la realizzazione degli interventi formativi è il ruolo del Team 
Direzionale, del Team Gestionale e dei Capi che devono modificare il loro ruolo, 
agire come facilitatori ed erogatori del processo formativo. L’attività formativa sarà 
principalmente di carattere “on the job”. 
A questa popolazione saranno erogati interventi specifici che consentono un 
miglioramento delle competenze strategiche attraverso quattro corsi: 
- Il capo come coach: la lean production impone modello di capo diverso, che 
permette di sviluppare uno stile di leadership orientato al coinvolgimento e 
all’empowerment.  
Il capo dovrà sviluppare capacità di formare i membri del proprio team, 
individuando i bisogni , iter formativi e valutazione dei risultati. 
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- I processi della comunicazione: la capacità comunicativa rappresenta una 
competenza fondamentale dei soggetti che operano all’interno di un modello 
organizzativo lean. 
I rapporti all’interno del team, quelli verso le funzioni centrali e tra le fasi del 
processo (cliente/fornitori interni) richiedono abilità di farsi capire, di 
persuadere e di coinvolgere, come pure di saper ascoltare.  
- Il team building e il team working: il team è fondamentale nella nuova 
organizzazione  di Raffineria. 
Il passaggio da lavoro individuale a quello  di gruppo prevede la conoscenza 
dei fenomeni che si determinano dentro i gruppi, richiede la capacità, in 
particolar modo dei responsabili, di gestire tali fenomeni affinché il gruppo 
possa sviluppare le proprie potenzialità ed il risultato del lavoro sia maggiore 
della somma dei lavori individuali. 
- Il problem solving e il miglioramento continuo: il miglioramento continuo 
è un must del nuovo modello organizzativo. 
Tutti coloro che si occupano di ruoli gestionali oltre a sviluppare capacità di 
problem solving e di impostazione di programmi di miglioramento, devono 
anche costituire il focal point di questo processo. 
Il miglioramento continuo si sviluppa conoscendo le tecniche e gli strumenti 
di definizione del problema di comprensione delle cause principali, di 
articolazione degli obiettivi da porsi e di attivazione in più piani questo 
richiede una forte motivazione verso le strategie aziendali ed un 
atteggiamento personale coerente con gli obiettivi aziendali. 
Fase 8- Start up e supporto alla fase di start up  
Per completare la realizzazione del nuovo modello organizzativo e gestionale 
occorre: 
- Supportare i responsabili di SOI nelle fasi di progettazione e di sviluppo 
applicativo di project work; 
- Verificare l’avanzamento delle attività a programma; 
- Supportare metodologicamente il Team Direzionale ed i Team Gestionali 
nella fase applicativa del processo di cambiamento. 
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 I quadri hanno avuto un atteggiamento positivo verso la lean production, al 
tempo stesso individuano come critico il passaggio da capo turno a RTO e si ritiene 
opportuno destinare a questa popolazione il maggior investimento formativo e 
motivazionale al cambiamento. 
È noto che con il nuovo modello organizzativo si  richiede a tutti i livelli, lo 
sviluppo di competenze di tipo manageriale che vanno integrate alle capacità tecnico- 
specialistiche. 
 Infine condividono la necessità di partecipare alle tematiche che saranno 
affrontate con i capi turno e ritengono utile di avere un feed-back sull’andamento dei 
corsi per i capi turno. 
I capi turno condividono il nuovo modello organizzativo ed è evidente una 
forte motivazione al cambiamento. 
 I capi turno sostengono che la polivalenza degli operatori non rivestirà 
significative problematicità, perché fa parte di una cultura e della prassi 
organizzativa. 
 Per quanto riguarda la polifunzionalità, ma anche la auto manutenzione, i capi 
turno richiedono sia maggiori approfondimenti, sia di partecipare già nella fase di 
impostazione, perché rappresenta uno dei più significativi cambiamenti. 
 È possibile notare la volontà di sviluppare il ruolo del formatore, che vedono 
come parte integrante della professionalità del capo, riconoscono la necessità che 
l’azienda definisca le modalità di attuazione delle varie fasi. 
 Il ruolo del capo richiede una riflessione sui propri stili abituali di leadership 
per ricollocarli verso un orientamento al coinvolgimento, alla delega e alla 
motivazione dei collaboratori, anche questo aspetto adesso è noto e condiviso dai 
capi turno. 
 I capi turno hanno un apparente atteggiamento positivo verso il cambiamento, 
anche se il profilo del personale dei capi turno denota una carenza di flessibilità 
necessaria per sviluppare una cultura del cambiamento coerente con il nuovo 
modello e particolarmente utile è stato l’intervento del Responsabile del Personale 
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perché ha rafforzato la volontà del cambiamento consentendo ai partecipanti di avere 
ulteriore chiarimenti sulla lean.
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7. Principali cambiamenti sui comportamenti 
 Con il nuovo modello organizzativo si passa da un fabbrica in cui non era 
sviluppato il senso di responsabilità a una in cui il soggetto è motivato ed è 
consapevole delle sue capacità; da una in cui non era possibile prendere l’iniziativa a 
una fabbrica in cui si sviluppa senso di autonomia; da una fabbrica dove c’era 
diffidenza nell’altro e in cui abbiamo una comunicazione formale a una in cui c’è 
fiducia in tutti i livelli gerarchici e dove i canali comunicativi sono aperti. 
 Si passa da una fabbrica nella quale si ha la rincorsa dei problemi, a una in cui 
si preferisce prevenire i problemi; inoltre la fabbrica tradizionale è orientata a 
raggiungere i risultati stabiliti e questo è compito di pochi invece di puntare al 
miglioramento continuo raggiunto con la collaborazione di tutti; infine la fabbrica 
tradizionale si limita alla messa in pratica di know- how professionali e standard, 
mentre nella fabbrica evoluta oltre al kow-how professionale abbiamo anche 
l’autoapprendimento continuo e diffuso. 
                                                            











Chiaramente l’implementazione del nuovo modello organizzativo incide anche e 
soprattutto sull’organizzazione dell’azienda. 
Possiamo subito notare che nella fabbrica tradizionale abbiamo una struttura 
verticale e “lunga” dove ogni soggetto risponde a delle funzioni ben precise, invece 






















Capitolo 4: La valorizzazione del personale con la lean production 
1. Processo di produzione 
La sede Eni S.p.A. di Livorno è divisa in diverse SOI tra cui:  
 SOI CARB (Struttura Operativa Integrata Carburanti) 
 SOI LUBE (Struttura Operativa Integrata Lubrificanti) 
 BLENDER (Movimento, spedizione prodotti) 
 TAE (Talk about Energy) 
Il grezzo arriva via mare, e viene trasferito al Topping (TPG) dove avviene la 
distillazione primaria e nella quale si fraziona: 
- BAL (benzina atmosferica leggera) e GPL 
- BAP (benzina atmosferica pesante) 
- KERO (kero avio) 
- GAL (gasolio atmosferico di distillazione) 
- RA (residuo atmosferico) 
Il Residuo Atmosferico (RA) viene mandato alla SOI LUBE. 
Dal BAL e GPL, BAP, KERO, GAL: vengono tolti gli inquinanti per rendere il 
prodotto a norma e ottanizzare le benzine, e principalmente lo zolfo perché è un 
inquinante. 
Il GAL passa attraverso dei serbatoi di stoccaggio e successivamente trasferito 
all’HD3 e HD2 dove viene desolforato e poi viene commercializzato. 
Il KERO inviato all’ Hidrosweting HSW, dove viene desolforato e vengono tolti i 
principali inquinanti rendendo il prodotto a norma per il get fuel atltrimenti viene 
mandato direttamente in carica alla C6 per essere frazionato in altri tre prodotti: 
BAL, BAP, KERO LUNGO. 
Nella C6 viene frazionato BAL che va al serbatoi 127 (full range) e lo vendo, ma 
fraziono anche il BAP che va alla DEA quando lavoro BAP (si crea solvente per 
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vernici), infine dal fondo viene prelevato anche il KERO lungo che va alla DEA 
quando è attiva in modalità “lavoro a lanium”, e deromatizza il kero lungo che serve 
principalmente come lubrificante delle trivelle di perforazione. 
Per quanto riguarda la BAL viene mandata in carica alla C4 la quale la stabilizza 
togliendo il GPL. 
Dalla testa del C4 il GPL va al MEROX, e dal fondo (full range) la benzina va a UNI 
1 e UNI2 (Unifining), dove vengono tolti gli inquinanti tra cui lo zolfo, poi viene 
splittata al T2B, C5, e T2 EX ognuno di questi splitter li divide in IVN (benzina 
pesante, intermedium virgin nafta) e LVN (benzina leggera, light vergin nafta); sia 
IVN che LVN sono a basso numero di ottano. 
Tutti gli IVN vanno al Platforming dove viene ottanizzata la benzina e così arriviamo 
alla benzina plaformata, in questa fase produco gas di trattamento per la raffineria. 
Il colaggio Platformer o platformata(prodotto in uscita dal platforming) va in carica 
alla T103 la quale toglie i prodotti dalla testa a basso numero di ottano,  e in carica 
alla T104 mentre dal fondo esce benzina ad alto numero di ottano (viene alzato 
ancora di un punti) che va al Blending Benzine, in questa fase viene tolto NC5 e NC6 
e viene alzato il numero di ottano. 
La parte cha va al T104, quindi LVN, viene deisopentanizza cioè toglie l’isopentano 
dalla testa che va in carica allo splitter dell’ISO: la testa del T104 è ad alto numero di 
ottano, l’ISOPENTANO viene tolto dalla testa e va allo splitter ISO C52 01, mentre 
il fondo della T104 che è a basso numero di ottano va al TIP cioè ISO. 
A questo punto isopentano e isoesano sono isomati insieme al fondo della T103 
vanno tutti al Blending Benzine, vengono blendati con altri prodotti e venduti come 
benzina ai distributori. 
Dalla C4 il GPL va al MEROX dove vengono tolti gli inquinanti e il GPL va in 
carica all’impianto stabilizzazione A che, quindi, riceve GPL da: 
- Testa T102 del platforming  
- Testa C5201 dell’ISO  
- GPL decontaminato dal MEROX 
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L’impianto stabilizzazione A ha due colonne: la C1 detanizza, cioè toglie gli 
incondensabili di testa (metano, etano), la C2 fraziona il GPL in propano (C3) e 
butano (C4), che sono condensabili e vengono venduti. 
L’impianto DEA può fare tre tipi di marce: 
1. Marcia LVN: lavora la testa della T2 della B in alternativa lavora testa T2EX 
reformer, più una piccola parte della testa C5 a seconda delle esigenze della 
marcia. 
2. Marcia a BAP: riceve la carica da taglio laterale C6 






2. Fasi di cambiamento 






Nella prima fase avevamo solo due linee di produzione, quella degli atmosferici e 
quella dei catalitici.  
Le figure presenti in questa fase erano:  
- Un caporeparto per ogni linea di produzione; 
- Un capoturno per ogni linea di produzione; 




Nella seconda fase le figure presenti erano: 
- 1 caporeparto; 
- 2 capiturno; 
- 2 consolisti; 
- 6 operatori; 
- 1 COE (Coordinatore Operativo Esterno). 
In particolare il Coordinatore Operativo Esterno lavora parallelamente ai due 




In questa fase le figure presenti erano: 
- 1 caporeparto; 
- 1 RTO (Responsabile Team Operativo); 
- 2 consolisti; 
- 6 operatori di processo;  
- 1 COE (Coordinatore Operativo Esterno). 







Nella sede di Livorno la figura del COE (Coordinatore Operativo Esterno) – non 
contemplata dalla Lean Production- nella prima fase di implementazione era 
mantenuta, poi successivamente è stata eliminata. 
Questa eliminazione è stata giustificata dal fatto che gli operatori erano più 
professionali e polifunzionali (4 posizioni), ed inoltre sono stati abilitati ad eseguire 
prove di esplosività, analisi ambiente, e TRAIL (Tecnico responsabile autorizzazione 
inizio lavori) su permessi non complessi, in quanto quelli complessi devono essere 
autorizzati dal Responsabile Team Operativo da un operatore d’impianto ad un 
operatore di processo. 
Le figure presenti nella quarta ed ultima fase sono: 
- 1 capo SOI (RSOI, Responsabile Struttura Operativa Integrata); 
- 1 RTO (Responsabile Team Operativo) in turno e un RTO (Responsabile 
Team Operativo) giornaliero che segue la manutenzione; 
- 2 consolisti; 
- 1 operatore di processo giornaliero; 
- 6 operatori di processo: uno di questi denominato “operatore zolfo” attivo 24 
ore. 
Per quanto riguarda la MANUTENZIONE: 
In tema di manutenzione preme ricordare la procedura aziendale Eni, P.A. 73, 
funzionale a seguire lavori di manutenzione ordinaria e straordinaria all’interno delle 
raffinerie, stilata e seguita da tre figure: TRZ (Tecnico Responsabile di Zona, cioè 
RTO), Assistenza Eni, Assistenza ditta terza. 
Un primo cambiamento è stato il passaggio dalla sala tecnica operativa in campo con 
strumentazione pneumatica, ad una strumentazione analogica digitale. 






Prima della SOI non esistevano figure ubicate direttamente nel reparto per 




Con l’avvento delle SOI, abbiamo delle nuove figure tra cui:  
- Il Responsabile di Manutenzione (RMS); 
- 1 Tecnologo di manutenzione macchine (pompe); 
- 1 Tecnologo di manutenzione piping; 




Le figure presenti in questa fase sono: 
- 1 Responsabile di Manutenzione che deve essere un ingegnere; 
- 2 Tecnologi di Manutenzione piping; 
- 2 Tecnologi di Manutenzione elettrostrumentale; 
Il Tecnico Manutenzione Struttura Operativa Integrata (TMS) macchine è 
staccato, ed è stato collocato nella Struttura Operativa Integrata di CENTRO 
dove controlla la Struttura Operativa Integrata Lubrificanti (SOI LUBE), 
Struttura Operativa Integrata Carburanti (SOI CARB), Centrale Termoelettrica 









3. Analisi ruoli 








Il nuovo modello organizzativo crea nuove figure organizzative. 
3.1. Responsabile della Struttura Operativa Integrata (RSOI) 
Il responsabile della struttura operativa integrata è la figura che si occupa della 
gestione delle risorse umane, della gestione tecnica ed economica della SOI. In 
particolare provvede ad  assicurare la gestione delle risorse affidate e lo sviluppo 
delle competenze, nonché alla tutela della costante gestione delle risorse umane e 
della direzione complessiva delle variabili del costo del lavoro. Il RSOI ha una 
spiccata propensione alla gestione del lavoro in Team di SOI (capacità 
motivazionale, capacità di relazione, contrattazione, partecipazione, capacità 
propositiva sul miglioramento continuo), alla 
gestione dei rapporti interfunzionali (con le altre SOI e  con il Team Direzionale) e 
alla gestione delle risorse umane
34
. 
Tra i suoi compiti vi è quello di elaborare la proposta di budget di esercizio della SOI 
e analizzare il rispetto dei costi, sia fissi che variabili, e delle performance. Deve 
anche sviluppare, coerentemente con le linee guida di Raffineria, il budget di 
                                                            
34 Cfr. Declaratoria della categoria 1 del CCNL energia:  “ Accedono a questa categoria i lavoratori a 
cui è attribuita la qualifica di quadro, ai sensi della Legge 190/85, che, in possesso di elevate 
conoscenze e competenze professionali maturate con lunga e consolidata esperienza anche 
interdisciplinare, esplicano con carattere continuativo ruoli gestionali o di tipo “professional” di 
rilevante e fondamentale importanza ai fini dello sviluppo e dell’attuazione degli obiettivi 
dell’impresa. 
Tali ruoli comportano, con ampia autonomia ed iniziativa nell’ambito delle politiche e degli obiettivi 
aziendali, la gestione dei processi essenziali e/o il presidio di importanti settori/aree di attività con 
responsabilità di risultato, la partecipazione attiva nella definizione degli obiettivi e delle politiche, la 
promozione del miglioramento dei risultati economici e gestionali, lo sviluppi di innovazioni di 
prodotto e/o processo, la risoluzione di problematiche interfunzionali in materia di interesse 
strategico aziendale. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto di alta variabilità di eventi, 
l’orientamento al risultato, l’assunzione di responsabilità, la capacità di negoziazione, di 
pianificazione, programmazione e di controllo, di gestione e sviluppo di risorse umane, di 





esercizio della propria SOI, con l’indicazione di tutte le voci di budget da lui 
amministrate in particolare: 
1. Aree “variabili”: capacità standard degli impianti, fattore di servizio degli 
impianti, rese, qualità prodotti, consumi (diretti e indiretti), fermate impianti (qualità 
e durata), altri costi variabili (chemicals, additiv, ecc); 
2. Area “fissi”: organico della struttura di SOI (team gestionale, team operativo),  
lavoro straordinario, materiali d’esercizio (comprese attrezzature antincendio/DPI), 
prestazioni di terzi di esercizio (compreso sicurezza e ambiente), missioni Team 
Gestionali (quando richieste da lui) o Team Operativo , manutenzione (volumi e 
relativi costi), formazione (programmi, risorse, costi). 
Il responsabile della struttura operativa integrata assicurare la formulazione del 
budget degli investimenti della propria SOI e il rispetto del budget di Esercizio della 
propria SOI. Ha il compito anche di realizzare, attraverso la propria struttura di SOI, 
il controllo continuo del Budget aggiudicato, attraverso appositi punti di verifica 
(verifica del processo di gestione budget), e punti di controllo (controllo dei 
consuntivi di periodo). 
Al fine di garantire l’analisi degli avvicinamenti del periodo tra Budget e consuntivo 
propone le azioni di recupero. Studia, impiegando la propria struttura SOI e il 
supporto del Centro, i possibili scostamenti fra il previsto e il consuntivo per la 
singola voce di budget, ponendo in essere tutte le azioni di recupero costi e di 
regolarizzazione del processo di gestione budget. 
Questa figura riveste un ruolo fondamentale in quanto promuove lo sviluppo 
continuo in termini di costi, qualità, sicurezza e affidabilità, ed è anche responsabile 
della sicurezza, dell’ igiene del lavoro e tutela ambientale nella SOI. Assicura il 
raggiungimento dei risultati previsti dal processo di auto-manutenzione e del suo 
miglioramento continuo. 
Attraverso una sensibilizzazione del personale incentiva un  miglioramento continuo 
dell’auto-manutenzione e delle performance della propria SOI. 
 
3.2. Responsabile Team Operativo (RTO) 
Il Responsabile Team Operativo è una figura in possesso di approfondite conoscenze 
e competenze professionali maturate a seguito di comprovata esperienza anche 
interfunzionale. Il ruolo ricoperto è di natura direttiva o specialistica ed è gestito in 
piena autonomia nell’ambito delle direttive generali impartite e degli obiettivi da 
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raggiungere attraverso il coordinamento tra attività articolate e/o aree specialistiche. 
Ha responsabilità diretta di risultato e/o di sostegno nel compimento degli obiettivi 
affidati e/o nella risoluzione dei problemi
35
. 
Il Responsabile Team Operativo tutela la conduzione degli impianti per il turno di 
propria competenza e nel rispetto delle condizioni di sicurezza e tutela ambientale, 
ciò per consentire la realizzazione del programma di produzione e l’attuazione delle 
attività polifunzionali a questo collegate. 
Nell’esercizio della sua attività oltre ad assicurare la manutenzione di SOI, la 
programmazione e la preparazione degli interventi manutentivi, collabora 
all’organizzazione dell’elenco lavori per le fermate e la manutenzione straordinaria e 
supporta la pianificazione delle attività formative e la gestione del personale di turno. 
Il Responsabile del Team Operativo incoraggia il miglioramento continuo (il 
troubleshooting) ed è responsabile del processo di sicurezza e ambiente e della 
concessione dei permessi di lavoro.  A tal proposito monitora il processo produttivo 
della SOI per assicurare la costanza, nell’uso degli impianti, del rispetto delle 
condizioni di sicurezza e tutela ambientale. 
Attraverso l’attivazione delle azioni necessarie per ottimizzare gli assetti al fine di 
prevenire e/o eliminare l’insorgere di upset di processo, il RTO assicura il rispetto e 
l’elaborazione di programmi di lavorazione (cariche, qualità prodotti, rese). 
Principali Attivitá: 
Manutenzione: 
                                                            
35 Declaratoria della categoria 2 del CCNL ENERGIA: “ Accedono a questa categoria i lavoratori 
che, in possesso di approfondite conoscenze e competenze professionali maturate con congrua e 
consolidata esperienza anche interfunzionale, esplicano ruoli di natura direttiva o specialistica, 
equivalente per importanza, responsabilità e delicatezza. 
Tali ruoli comportano, con piena autonomia nell’ambito delle direttive generali impartite e degli 
obiettivi specifici, il coordinamento di attività di notevole complessità e/o il presidio di aree 
specialistiche, con responsabilità diretta di risultato e/o di supporto nella realizzazione degli obiettivi 
assegnati e/o nella risoluzione di problematiche composite e complesse. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto interfunzionale variabile, 
l’orientamento al risultato e l’iniziativa, la capacità di integrazione di gestione di risorse umane, la 




Il Responsabile Team Operativo autorizza le istanze di intervento di manutenzione e 
stabilisce con il Responsabile Manutenzione della Struttura Operativa Integrata 
(RMS) e il Tecnico di Manutenzione (TMS), di intesa con il RTO di giornata, la 
precedenza da dare ai lavori da compiere nel proprio turno e/o nella giornata, nonché 
la definizione e programmazione dei lavori di manutenzione di fermata straordinaria 
da realizzare nella SOI. Si occupa anche della determinazione dei lavori preliminari 
agli interventi di manutenzione per lavori non di routine, straordinari e di fermata; e 
collabora con il Team gestionale di SOI e con le preposte funzioni di Centro.  
Tra le altre attività, il RTO assicura l’attuazione e il controllo degli incarichi di auto 
manutenzione assegnati al Team Operativo e supporta il Team Gestionale ed il 
Centro nelle attività di MTA. Emette le RDL di manutenzione concertando le priorità 
con RTO giornaliero. 
Sicurezza e Ambiente: 
In tale ambito il RTO assicura il coordinamento del personale del Team Operativo 
nella gestione delle emergenze ed, in base alle disposizione del Regolamento 
Generale di Sicurezza, garantisce l’applicazione del Sistema di Gestione della 
Sicurezza, del metodo Du Pont, delle linee guida di Sede, delle Procedure 
gestionali/operative sul controllo/analisi degli incidenti e degli infortuni. Assicura il 
rispetto delle condizioni di sicurezza e protezione ambientale della SOI anche per la 
prevenzione degli incidenti. Prepara e firma i Permessi di Lavoro Complesso 
identificando i rischi, i lavori preparatori da realizzare, le Dotazioni di Protezione 
individuali associati ai rischi specifici dell’ambiente da utilizzare (DPI) e altro 
prescrizioni ritenute adatte  a tutelare la sicurezza del lavoro. 
Tra le altre funzioni vi è quella di promuove il sostegno al Team Gestionale per la 
realizzazione delle azioni di miglioramento continuo e troubleshooting.  
Sulla base di proprie conoscenze acquisite su tematiche relative alla Sicurezza, Salute 
e Ambiente ne garantisce un continuo miglioramento delle condizioni, ciò attraverso 
l’attuazione di programmi di lavorazione della struttura operativa e l’ottimale 
allocazione delle risorse (assicurare il supporto di SPP e RSGA, la stesura, 
l’aggiornamento ed il miglioramento delle procedure di sicurezza ed ambiente 
riferite alla SOI). 
Risorse Umane: 
Il Responsabile del Team Operativo individua, con il sostegno RTO di giornata e con 
la collaborazione di preposte funzioni, le esigenze bisogni formative di insegnamento 
75 
 
e la loro esecuzione all’interno del personale di turno. In particolare assicura il 
migliore impiego delle risorse in turno, raggiungendo gli obiettivi di efficienza e 
flessibilità operativa. 
 
3.3. Consolista (CONS) 
Il Ruolo Consolista è aperto a coloro che posseggono competenze professionali 
specialistiche maturate a seguito di una esperienza lavorativa specifica. Si tratta di 
compiti di carattere tecnico, amministrativo e commerciale di notevole complessità 
gestiti in modo autonomo, ma alla stregua delle disposizioni generali impartite e 
degli obiettivi da raggiungere. L’ autonomia decisionale si evidenzia in particolare 
nell’adeguamento degli assetti produttivi rispetto a varianze ed emergenze che hanno 
impatto sui programmi di lavorazione assegnati. Grava sul lavoratore la 
responsabilità diretta circa la corretta e puntuale realizzazione di obiettivi prefissati
36
. 
Elementi distintivi della categoria analizzata  sono: la flessibilità, l’esercizio 
dell’incarico in un contesto funzionale e di interfaccia variabile, la capacità di guida 
e controllo delle risorse umane e di programmazione e controllo a breve termine, di 
gestione di attrezzature e impianti, la padronanza e l’uso di tecniche e metodologie 
anche operative, il  rispetto delle condizioni di sicurezza e tutela ambientale 
nell’assetto degli impianti. 
                                                            
36 Declaratoria della categoria 3 del CCNL ENERGIA: “ Accedono a questa categoria i lavoratori 
che, in possesso di approfondite conoscenze e competenze professionali specialistiche, maturate con 
consolidata esperienza specifica, esplicano ruoli di concetto tecnico, amministrativo e commerciale di 
notevole complessità. 
Tali ruoli comportano, con autonomia operativa e iniziativa nei limiti delle disposizioni generali 
impartite e dagli obiettivi definiti, il coordinamento e/o lo svolgimento di attività specialistiche 
complesse e diversificate, con responsabilità diretta di realizzazione di obiettivi prefissati. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto funzionale e di interfaccia 
variabile, la capacità di programmazione e controllo a breve termine, di guida e controllo delle 
risorse umane, di gestione di attrezzature e impianti, la padronanza e l’uso di tecniche e metodologie 






Il consolista assicura al Team Gestionale di SOI il supporto per l’analisi di 
troubleshooting di processo. Garantisce l’ottimale uso delle applicazioni 
informatiche e di controllo e del tuning della strumentazione e pre-analisi guasti. 
Le principali attività sono la difesa dell’ottimizzazione delle misure di marcia 
attraverso la continua lettura dai dati ed l’organizzazione in campo degli Operatori di 
Processo di cui coordina le operazioni 
Si occupa di garantire il mantenimento delle condizioni di Sicurezza/Protezione e 
Ambiente attraverso il controllo continuo dei relativi parametri di processo e di 
sostenere il corretto e tempestivo flusso delle informazioni relative al processo 
produttivo di competenza, sia verso le altre SOI eventualmente coinvolte, che verso 
le funzioni di Centro eventualmente interessate. 
Assicura un constante controllo dei dati di marcia per prevenire la deriva del 
processo e degli assetti produttivi di processo per un ottimale assetto impiantistico 
relativamente a cariche, rese, consumi, qualità, sicurezza e ambiente. 
Tra le altre funzioni si possono ricordare: 
- Assicurare il corretto e tempestivo flusso di informazioni; 
- Garantire  l’efficace comunicazione con il Team Operativo del turno subentrante e 
il migliore utilizzo delle applicazioni informatiche; 
- In relazione alla strumentazione, deve assicurare il necessario supporto rivolto alla 
risoluzione del problema durante la manutenzione. 
 
3.4. Operatore di processo (OPE) 
L’operatore di processo sono in possesso di approfondite conoscenze teorico- 
pratiche dei processi specifici. Riveste ruoli di concetto o di specializzazione nei vari 
settori aziendali tecnico, amministrativo e commerciale. L’esecuzione di questi ruoli 
avviene con autonomia e eseguiti in piena responsabilità operativa nell’ambito delle 
procedure e dei processi creativi nell’ambito di standard di riferimento di massima. 
Elementi distintivi della categoria sono: la capacità di fare scelte nel rispetto delle 
procedure operative definite, il dominio e uso delle tecniche operative e/o di 
esercizio di attrezzature ed impianti, elevato standard realizzativo e quali- 
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L’evoluzione dalla figura di operatore esterno di impianto a quella di operatore di 
processo riguarda: 
- Il presidio impianti e prevenzione/segnalazione varianze; 
- La polivalenza impiantistica d’area esterna; 
- La polifunzionalità: auto manutenzione, controlli analitici di processo, 
sicurezza e ambiente (analisi ambientali, inizio/chiusura lavori, controllo 
apparecchiature sicurezza). 
Il profilo dell’operatore di processo è caratterizzato dall’assicurare, nel rispetto delle 
procedure operative e di sicurezza e tutela ambientale, la difesa degli impianti di 
competenza e l’esercizio delle attività polifunzionali. 
Principali attività. 
Nell’ambito dell’Esercizio degli impianti l’operatore controlla direttamente il 
corretto andamento di tutti gli elementi dell’impianto dalle apparecchiature, alle 
macchine, alla strumentazione e al processo, avvertendo la Sala di Controllo delle 
irregolarità rilevate. Autonomamente o su richiesta della Sala di Controllo, compie 
spostamenti su parti dell’impianto per correggere eventuali difformità, 
preoccupandosi della preparazione delle soluzioni di additivi necessarie alla regolare 
                                                            
37 Declaratoria della categoria 4 del CCNL ENERGIA: “ Accedono a questa categoria i lavoratori 
che, in possesso di approfondite conoscenze teorico- pratiche dei processi specifici maturate con 
congrua esperienza, esplicano ruoli di concetto o di alta specializzazione nei vari settori aziendali 
tecnico, amministrativo e commerciale. 
Tali ruoli comportano lo svolgimento di ruoli specialistici differenziati, con autonomia e 
responsabilità operativa di procedure e di processi realizzativi nell’ambito di standard di riferimento 
di massima definiti in contesti variabili. 
Caratteristiche della categoria sono: la capacità di operare scelte nel rispetto delle 
procedure/processi operativi definiti, padronanza e uso delle tecniche operative e/o di esercizio di 
attrezzature ed impianti, elevato standard realizzativo e quali- quantitativo, capacità di guida di altri 






gestione degli impianti e dell’esecuzione di analisi di processo. Svolge anche le 
attività preparatorie necessarie al compimento dei lavori di manutenzione, nonché le 
attività di auto manutenzione di competenza. È una figura che fa parte della squadra 
di sicurezza in turno nel rispetto dei ruoli previsti dal Piano di Emergenza Interno e 
si occupa, in situazioni di urgenza, alla messa in sicurezza degli impianti affidati 
adeguandosi alle istruzioni ricevute dalla Sala di Controllo. 
Tra l’altro effettua la verifica del regolare allineamento strumentale, dei dispositivi di 
sicurezza e delle attrezzature del suo impianto, agendo dove necessario e avvertendo 
chi di competenza sulle eventuali irregolarità. L’Operatore di Processo si occupa di 
certificare le verifiche ambientali richieste (H2S, O2, ecc.) necessarie all’esecuzione 
di lavori di manutenzione e autorizza i lavori dopo aver controllato l’esistenza delle 
predisposizioni di sicurezza definite nel Piano di Lavoro e garantirne la chiusura. 
Infine l’Operatore deve garantire l’effettuazione corretta dei lavori di auto 
manutenzione programmati, l’esecuzione e la certificazione delle analisi ambientali, 
l’esame periodico degli strumenti antincendio, di sicurezza e DPI, assicurando il 
primo intervento antincendio su tutta la Raffineria. 
 
3.5. Responsabile di manutenzione della Struttura Operativa Integrata 
(RMS) 
Rientrano in questa categoria i lavoratori a cui è conferita la qualifica di quadro i 
quali sono in possesso in possesso di elevate conoscenze professionali maturate. 
Esplicano con carattere continuativo ruoli gestionali o di tipo “professional” di 
rilevante importanza ai fini dello sviluppo e dell’attuazione degli obiettivi 
dell’impresa. Gestiscono, con ampia autonomia e nel rispetto degli obiettivi e delle 
politiche aziendali, i processi essenziali di attività con responsabilità di risultato. 
Partecipano attivamente nella determinazione degli obiettivi e delle politiche per la 
promozione e il miglioramento dei risultati economici e gestionali.  
Elementi distintivi della categoria sono: “l’esercizio del ruolo in un contesto di alta 
variabilità di eventi, l’orientamento al risultato, l’assunzione di responsabilità, la 
capacità di negoziazione, di pianificazione, programmazione e di controllo, di 
gestione e sviluppo di risorse umane, di innovazione tecnologica e di processo.”38 
                                                            
38  Declaratoria della categoria 1 del CCNL energia: “ Accedono a questa categoria i lavoratori a cui 
è attribuita la qualifica di quadro, ai sensi della Legge 190/85, che, in possesso di elevate conoscenze 
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Di concerto con il Responsabile SOI e nel rispetto delle linee di Raffineria, il RMS 
verifica il rispetto dei costi e dei tempi, salvaguardando in questo modo il rispetto 
delle previsioni di spesa. Assicura anche il controllo e la definizione del budget di 
manutenzione della SOI, collaborando con il Centro per la definizione del Budget di 
Manutenzione non di Routine (straordinaria e fermata) previsto per la propria SOI: 
per questo deve avere conoscenza delle modalità e dei criteri di formulazione del 
budget di manutenzione e controllo dei costi. 
Nell’ambito delle procedure e delle condizioni di sicurezza, difende la tutela 
ambientale e l’igiene industriale, garantendo il rispetto delle norme di legge 
(sicurezza, salute e ambiente) e verificandone l’osservanza per quanto di 
competenza. 
Il RMS pianifica e controllare le attività necessarie a garantire le risorse degli 
impianti della SOI. Per le attività manutentive di competenza, in collegamento con 
l’unità Ingegneria di Manutenzione per lo sviluppo, assicura la loro attuazione in 
modo che siano efficienti ed efficaci. Offre supporto tecnico multi specialistico per il 
troubleshooting, in collaborazione con l’intero team gestionale di SOI e di concerto 
con le unità di Ingegneria di Manutenzione e di Assistenza Tecnica.  
Si occupa, nell’ambito delle proprie competenze operative, della pianificazione dello 
schedulino e dell’esecuzione delle attività manutentive operative e ispettive e dà 
supporto alle unità centrali per le fermate generali. 
                                                                                                                                                                        
e competenze professionali maturate con lunga e consolidata esperienza anche interdisciplinare, 
esplicano con carattere continuativo ruoli gestionali o di tipo “professional” di rilevante e 
fondamentale importanza ai fini dello sviluppo e dell’attuazione degli obiettivi dell’impresa. 
Tali ruoli comportano, con ampia autonomia ed iniziativa nell’ambito delle politiche e degli obiettivi 
aziendali, la gestione dei processi essenziali e/o il presidio di importanti settori/aree di attività con 
responsabilità di risultato, la partecipazione attiva nella definizione degli obiettivi e delle politiche, la 
promozione del miglioramento dei risultati economici e gestionali, lo sviluppi di innovazioni di 
prodotto e/o processo, la risoluzione di problematiche interfunzionali in materia di interesse 
strategico aziendale. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto di alta variabilità di eventi, 
l’orientamento al risultato, l’assunzione di responsabilità, la capacità di negoziazione, di 
pianificazione, programmazione e di controllo, di gestione e sviluppo di risorse umane, di 




In accordo con il Team Gestionale  promuove la crescita dell’auto-manutenzione e 
la formazione del proprio personale. 
 
3.6. Tecnologo di processo della Struttura Operativa Integrata (TPS) 
Rientrano in questa categoria i lavoratori a cui è conferita la qualifica di quadro i 
quali sono in possesso in possesso di elevate conoscenze professionali maturate. 
Esplicano con carattere continuativo ruoli gestionali o di tipo “professional” di 
rilevante importanza ai fini dello sviluppo e dell’attuazione degli obiettivi 
dell’impresa. Gestiscono, con ampia autonomia e nel rispetto degli obiettivi e delle 
politiche aziendali, i processi essenziali di attività con responsabilità di risultato. 
Partecipano attivamente nella determinazione degli obiettivi e delle politiche per la 
promozione e il miglioramento dei risultati economici e gestionali. 
I requisiti che caratterizzano il TPS sono: “l’esercizio del ruolo in un contesto di alta 
variabilità di eventi, l’orientamento al risultato, l’assunzione di responsabilità, la 
capacità di negoziazione, di pianificazione, programmazione e di controllo, di 
gestione e sviluppo di risorse umane, di innovazione tecnologica e di processo.” 39. 
Il TPS garantisce la protezione di competenza tecnologica e impiantistica per i 
macchinari della SOI e per l’aggiornamento dei modelli di ottimizzazione, nonché 
definisce gli assetti tecnologici e operativi migliori della SOI di appartenenza per 
                                                            
39 Declaratoria della categoria 1 del CCNL energia: “ Accedono a questa categoria i lavoratori a cui è 
attribuita la qualifica di quadro, ai sensi della Legge 190/85, che, in possesso di elevate conoscenze e 
competenze professionali maturate con lunga e consolidata esperienza anche interdisciplinare, 
esplicano con carattere continuativo ruoli gestionali o di tipo “professional” di rilevante e 
fondamentale importanza ai fini dello sviluppo e dell’attuazione degli obiettivi dell’impresa. 
Tali ruoli comportano, con ampia autonomia ed iniziativa nell’ambito delle politiche e degli obiettivi 
aziendali, la gestione dei processi essenziali e/o il presidio di importanti settori/aree di attività con 
responsabilità di risultato, la partecipazione attiva nella definizione degli obiettivi e delle 
politiche, la promozione del miglioramento dei risultati economici e gestionali, lo sviluppi di 
innovazioni di prodotto e/o processo, la risoluzione di problematiche interfunzionali in 
materia di interesse strategico aziendale. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto di alta variabilità di eventi, 
l’orientamento al risultato, l’assunzione di responsabilità, la capacità di negoziazione, di 
pianificazione, programmazione e di controllo, di gestione e sviluppo di risorse umane, di 
innovazione tecnologica e di processo.” 
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l’ottenimento degli obiettivi previsti. Assicura il miglioramento continuo attraverso 
l’analisi e la soluzione delle difficoltà operative e l’elaborazione di progetti di 
cambiamento relativi ai processi di lavorazione. Promuove la crescita delle capacità 
tecnologiche all’interno della SOI. Inoltre, al fine di controllare la corrispondenza 
delle condizioni ottimali di funzionamento monitora i principali parametri operativi 
degli impianti di competenza. Assicura le attività troubleshooting, riconoscendo le 
cause e le possibili soluzioni dei problemi operativi, e sviluppa le competenze di 
processo delle risorse della SOI. Fornisce i necessari supporti nelle fasi di 
avviamento e messa a punto di modifiche impiantistiche per l’aggiornamento dei 
modelli di ottimizzazione. 
Assicura la definizione (e il controllo) del budget delle lavorazioni della SOI e dei 
relativi costi variabili, la determinazione (e l’aggiornamento) dei parametri del Data 
Book, la definizione degli assetti degli impianti e il controllo del programma 
giornaliero di lavorazione 
Il TPS supporta le attività di manutenzione durante le fermate, programmate o 
straordinarie, di manutenzione e collabora con il RTO nella valutazione 
tecnico/economica per le attrezzature da collocare in manutenzione in quanto critiche 
per il rispetto dei programmi di lavorazione. 
Regolarmente compie test di controllo e propone azioni di miglioramento continuo 
sia in relazione agli assetti operativi, sia agli impianti di competenza. 
 
3.7. Tecnico di manutenzione di SOI (TMS) 
Il TMS è in possesso di approfondite conoscenze e competenze professionali 
specialistiche ed esercita ruoli con autonomia operativa e iniziativa nei limiti delle 
disposizioni date e dagli obiettivi definiti, provvedendo sotto propria responsabilità a 
coordinare e svolgere attività specialistiche complesse e diversificate. 
Peculiarità del TMS sono: “l’esercizio del ruolo in un contesto funzionale e di 
interfaccia variabile, la capacità di programmazione e controllo a breve termine, di 
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guida e controllo delle risorse umane, di gestione di attrezzature e impianti, la 
padronanza e l’uso di tecniche e metodologie anche operative, la flessibilità.”40. 
Le funzioni svolte comportano l’attuazione, nel rispetto delle procedure esistenti e 
delle condizioni di sicurezza e tutela ambientale, della schedulazione e 
dell’organizzazione dei lavori di manutenzione pluri-specialistica di SOI e garantirne 
l’efficace realizzazione. Questa figura elabora la diagnosi dei difetti e il 
coordinamento dei lavori gestiti in ambito SOI, ispezionando i costi degli operazioni 
di manutenzione, che rientrano nella competenza, nonché la loro coerenza con il 
budget. Esegue i propri compiti analizzando i lavori dal punto di vista tecnico, 
economico e di sicurezza. 
Il TMS assicura, per quanto di competenza, il rispetto di norme e misure di sicurezza 
e protezione disposte e garantisce la consegna dei lavori di routine nel rispetto di 
dette norme durante la loro esecuzione (linee guida derivanti dalle Normative di 
Legge, Procedure interne, Permessi di Lavoro, ecc.). 
Esercita il suo ruolo supportando il Responsabile di Manutenzione di SOI e il Team 
Operativo al fine di consentire un miglioramento continuo e la definizione/sviluppo 
delle attività di auto manutenzione affidate al personale operativo in turno, supporta 
inoltre anche il troubleshooting specialistico di manutenzione. 
 
4. La ricerca 
I dipendenti Eni facenti parte della Struttura Operativa Integrata Carburanti sono stati 
sottoposti ad un sondaggio di opinione svolto sulla base di un questionario (vd. 
                                                            
40 Declaratoria della categoria 3 del CCNL ENERGIA: “ Accedono a questa categoria i lavoratori 
che, in possesso di approfondite conoscenze e competenze professionali specialistiche, maturate con 
consolidata esperienza specifica, esplicano ruoli di concetto tecnico, amministrativo e commerciale di 
notevole complessità. 
Tali ruoli comportano, con autonomia operativa e iniziativa nei limiti delle disposizioni generali 
impartite e dagli obiettivi definiti, il coordinamento e/o lo svolgimento di attività specialistiche 
complesse e diversificate, con responsabilità diretta di realizzazione di obiettivi prefissati. 
Caratteristiche della categoria sono: l’esercizio del ruolo in un contesto funzionale e di interfaccia 
variabile, la capacità di programmazione e controllo a breve termine, di guida e controllo delle 
risorse umane, di gestione di attrezzature e impianti, la padronanza e l’uso di tecniche e metodologie 
anche operative, la flessibilità.” 
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allegato, p. 91) compilato in forma anonima e costituito da n. 8 domande a risposta 
chiusa e n. 2 domande a risposta aperta. 
La ricerca è stata svolta attraverso l’utilizzo del modello basato sulla lettura 
manageriale che meglio soddisfa l’esigenza dell’azienda che aveva richiesto 
espressamente un approccio di questo tipo, anziché utilizzare il metodo VARP più 
orientato alla psicologia del lavoratore
41
. 
Il sondaggio ha permesso di conoscere l’opinione di un campione di persone 
sull’introduzione della lean production all’interno dell’azienda. 
 
4.1. Gli obiettivi 
L’obiettivo della ricerca è stato quello di valutare la situazione attuale, potenziale e 
futura della Struttura Operativa Integrata  Carburanti, ma anche far emergere dalle 
due domande aperte aspetti che riguardano i comportamenti, ma anche aspetti 
gestionali. 
Le figure professionali a cui è stato sottoposto il questionario sono: 
 
                                                            
41 Crf. A.AIELLO, P. DEITINGER, C. NARDELLA, “Il modello dei rischi psicosociali” (VARP) 
Metodologia e strumenti per una gestione sostenibile nelle micro e grandi aziende: dallo stress 
lavoro- correlato al mobbing, Milano, FrancoAngeli, 2012. 
Durante il biennio 2006-2008 l’Unione Europea  ha finalizzato il  Progetto”Pshychosocial RIsk 
Management, European Framework” (PRIMA-EF), finalizzato a creare un modello europeo per la 
gestione dei rischi psicosociali.(p.117) 
Il modello VARP, calibrato sul contesto italiano, si ispira al PRIMA-EF e propone un percorso di 
valutazione dei rischi psicosociali articolato in cinque fasi, assimilabile a quello di valutazione di 
qualsiasi altro rischio lavorativo: 
- Identificazione dei pericoli/ rischi psicosociali; 
- Valutazione dei rischi psicosociali; 
- Attuazione di strategie di controllo del rischio (interventi); 
- Monitoraggio dell’efficacia delle strategie delle imprese; 









4.2. Il questionario  
Il questionario sottoposto ai dipendenti è composto da 10 domande: 8 a risposta 
chiusa e 2 a risposta aperta. 
La compilazione è del tutto anonima, gli unici dati richiesti sono: il ruolo ricoperto e 
gli anni di anzianità di servizio. 
4.3. I risultati 


























D1 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 0% 4% 22% 52% 22% 0% 3,93
Consollista 0% 6% 12% 47% 35% 0% 4,12
Resp.Team Op. 0% 0% 25% 13% 63% 0% 4,38
Tecnico manu ele 0% 0% 25% 50% 25% 0% 4,00
Responsabile 0% 0% 0% 50% 50% 0% 4,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 100% 0% 0% 4,00
Totale 0% 3% 19% 46% 32% 0% 4,07
D1 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 0 1 6 14 6 0 27
Consollista 0 1 2 8 6 0 17
Resp.Team Op. 0 0 2 1 5 0 8
Tecnico manu ele 0 0 1 2 1 0 4
Responsabile 0 0 0 1 1 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 1 0 0 1
Totale 0 2 11 27 19 0 59
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Possiamo osservare che, complessivamente, il personale risulta soddisfatto della 
relazione che ha instaurato con i propri colleghi. 
Ciò che manca è il rapporto con i colleghi delle altre SOI, e quindi le occasioni di 
confronto tra loro. 
Secondo l’indice di gradimento è  possibile notare che le figure professionali più 
soddisfatte sono i Responsabili con 4,50 dell’indice di gradimento e di contro gli 
Operatori risultano meno soddisfatti con un valore di 3,93 dell’indice di gradimento, 
anche se mediamente sia avvicina al discreto. 











Quando si va ad analizzare il livello di valorizzazione delle loro capacità il 37% della 
popolazione risponde  che lo ritiene Discreto. 
Dall’indice emerge che le figure professionali più soddisfatte sono: tecnologo di 
processo e consolisti con una valutazione di 3,65 dell’indice di gradimento, contro il 
2,89 dell’indice di gradimento degli operatori che quindi risultano essere il ruolo 
meno soddisfatto. 
D2 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 4 6 7 9 1 0 27
Consollista 0 1 5 10 1 0 17
Resp.Team Op. 0 1 3 3 1 0 8
Tecnico manu ele 0 2 1 0 1 0 4
Responsabile 0 0 2 0 0 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 0 1 0 1
Totale 4 10 18 22 5 0 59
D2 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 15% 22% 26% 33% 4% 0% 2,89
Consollista 0% 6% 29% 59% 6% 0% 3,65
Resp.Team Op. 0% 13% 38% 38% 13% 0% 3,50
Tecnico manu ele 0% 50% 25% 0% 25% 0% 3,00
Responsabile 0% 0% 100% 0% 0% 0% 3,00
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 0% 100% 0% 5,00
Totale 7% 17% 31% 37% 8% 0% 3,24
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È opportuno anche osservare infatti che il 37% degli operatori oscillano tra 
Insufficiente e Sufficiente e solo il 4% di questi sull’Ottimo e l’ 88% dei consolisti 
oscilla tra Buono e Discreto. 










Il 46% della popolazione ha risposto Discreto, alla domanda nella quale viene 
valutato il loro livello di soddisfazione del lavoro svolto. 
È interessante confrontare le risposte a questa domanda con quelle della domanda 1. 
Da questo confronto si nota un aumento del Sufficiente e del Buono. 
Il Sufficiente passa da 3% a 12%, e questo aumento è dovuto al fatto che gli operatori 
e tecnici di manutenzione elettrostrumentale, e responsabili del team operativo 
risultano più soddisfatti del rapporto che hanno instaurato con i colleghi della 
Struttura Operativa Integrata; il Buono passa dal 19% al 24%. 
Comunque la soddisfazione totale della domanda 3 è 3,7 dell’indice di gradimento 
contro il 4,07 dell’indice di gradimento della domanda 1. (D3<D1) 
Livello di soddisfazione della comunicazione veloce e informale. 
 
D3 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 0 3 7 11 6 0 27
Consollista 0 1 3 10 3 0 17
Resp.Team Op. 0 1 2 3 2 0 8
Tecnico manu ele 0 2 0 2 0 0 4
Responsabile 0 0 1 1 0 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 1 0 0 0 1
Totale 0 7 14 27 11 0 59
D3 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 0% 11% 26% 41% 22% 0% 3,74
Consollista 0% 6% 18% 59% 18% 0% 3,88
Resp.Team Op. 0% 13% 25% 38% 25% 0% 3,75
Tecnico manu ele 0% 50% 0% 50% 0% 0% 3,00
Responsabile 0% 0% 50% 50% 0% 0% 3,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 100% 0% 0% 0% 3,00
Totale 0% 12% 24% 46% 19% 0% 3,71
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La comunicazione è sicuramente uno dei pilastri su cui un’azienda si fonda e dalla 
ricerca fatta possiamo osservare che ben il 68% del campione risponde o Buono o 
Discreto, anche se il 4% degli operatori ha dato una valutazione pari a Insufficiente. 
Complessivamente, comunque, c’è una soddisfazione generale pari a 3,31 dell’indice 
di gradimento, quindi buona. 










D4 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 4% 11% 30% 37% 15% 4% 3,37
Consollista 0% 12% 41% 35% 6% 6% 3,18
Resp.Team Op. 0% 25% 13% 50% 13% 0% 3,50
Tecnico manu ele 25% 25% 25% 25% 0% 0% 2,50
Responsabile 0% 0% 50% 50% 0% 0% 3,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 0% 100% 0% 5,00
Totale 3% 14% 31% 37% 12% 3% 3,31
D4 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 1 3 8 10 4 1 27
Consollista 0 2 7 6 1 1 17
Resp.Team Op. 0 2 1 4 1 0 8
Tecnico manu ele 1 1 1 1 0 0 4
Responsabile 0 0 1 1 0 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 0 1 0 1
Totale 2 8 18 22 7 2 59
D5 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 3 3 12 5 4 0 27
Consollista 0 3 8 5 1 0 17
Resp.Team Op. 0 3 2 3 0 0 8
Tecnico manu ele 1 1 1 1 0 0 4
Responsabile 0 0 0 2 0 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 1 0 0 1
Totale 4 10 23 17 5 0 59
D5 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 11% 11% 44% 19% 15% 0% 3,15
Consollista 0% 18% 47% 29% 6% 0% 3,24
Resp.Team Op. 0% 38% 25% 38% 0% 0% 3,00
Tecnico manu ele 25% 25% 25% 25% 0% 0% 2,50
Responsabile 0% 0% 0% 100% 0% 0% 4,00
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 100% 0% 0% 4,00
Totale 7% 17% 39% 29% 8% 0% 3,15
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Alla domanda sulla consapevolezza degli obiettivi il 39% della popolazione ha 
risposto Buono, il 24% della popolazione è insoddisfatta o appena soddisfatta. 
Complessivamente i Responsabili e il Tecnologo di Processo risultano essere le 
figure professionali più soddisfatte. 










L’ascolto è un altro pilastro su cui si fonda un’azienda ed è possibile osservare che il 
39% della popolazione ha risposto Buono. 
Il 78% della popolazione oscilla tra Discreto e Buono. 
È opportuno osservare che  l’ 8%, composto da operatori e tecnici di manutenzione 
elettrostrumentale, ritiene il livello di ascolto non adeguato. 
La soddisfazione totale è pari a 3,10 dell’indice di gradimento, e le figure 
professionali più soddisfatte del livello di ascolto sono i responsabili team operativi 
(TEC MAN ELE 2,50; OP 2,93). 
Livello di consapevolezza delle criticità della sua attività verso la sicurezza. 
 
 
D6 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 4 2 11 7 2 1 27
Consollista 0 4 6 6 1 0 17
Resp.Team Op. 0 1 3 2 2 0 8
Tecnico manu ele 1 1 1 1 0 0 4
Responsabile 0 0 1 1 0 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 1 0 0 0 1
Totale 5 8 23 17 5 1 59
D6 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 15% 7% 41% 26% 7% 4% 2,93
Consollista 0% 24% 35% 35% 6% 0% 3,24
Resp.Team Op. 0% 13% 38% 25% 25% 0% 3,63
Tecnico manu ele 25% 25% 25% 25% 0% 0% 2,50
Responsabile 0% 0% 50% 50% 0% 0% 3,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 100% 0% 0% 0% 3,00










Eni S.p.A., classificata come un’azienda ad alto rischio, investe molte risorse per la 
sicurezza, infatti l’86% della popolazione oscilla tra Discreto e Ottimo e 
complessivamente è stata raggiunta una soddisfazione media di 4,39 dell’indice di 
gradimento. 










La soddisfazione del lavoro che il personale svolge è un altro aspetto fondamentale. 
Il 39% della popolazione ha risposto Discreto, il 15% degli operatori ritiene, invece 
di non essere soddisfatto del lavoro che svolge. 
D7 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 0 1 3 11 12 0 27
Consollista 0 0 3 4 10 0 17
Resp.Team Op. 0 0 1 2 5 0 8
Tecnico manu ele 0 0 0 1 3 0 4
Responsabile 0 0 0 1 1 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 0 1 0 1
Totale 0 1 7 19 32 0 59
D7 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 0% 4% 11% 41% 44% 0% 4,26
Consollista 0% 0% 18% 24% 59% 0% 4,41
Resp.Team Op. 0% 0% 13% 25% 63% 0% 4,50
Tecnico manu ele 0% 0% 0% 25% 75% 0% 4,75
Responsabile 0% 0% 0% 50% 50% 0% 4,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 0% 100% 0% 5,00
Totale 0% 2% 12% 32% 54% 0% 4,39
D8 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Totale
Operatore 4 2 7 10 4 0 27
Consollista 0 2 4 8 3 0 17
Resp.Team Op. 0 0 4 2 2 0 8
Tecnico manu ele 0 2 0 2 0 0 4
Responsabile 0 1 0 0 1 0 2
Tecnolog. Proc. 0 0 0 1 0 0 1
Totale 4 7 15 23 10 0 59
D8 by role Insuff. Suff. Buon. Discr. Ott. N. R. Index
Operatore 15% 7% 26% 37% 15% 0% 3,30
Consollista 0% 12% 24% 47% 18% 0% 3,71
Resp.Team Op. 0% 0% 50% 25% 25% 0% 3,75
Tecnico manu ele 0% 50% 0% 50% 0% 0% 3,00
Responsabile 0% 50% 0% 0% 50% 0% 3,50
Tecnolog. Proc. 0% 0% 0% 100% 0% 0% 4,00
Totale 7% 12% 25% 39% 17% 0% 3,47
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Le figure professionali più soddisfatte del lavoro che svolgono sono i responsabili 
del team operativo con 3,75 dell’indice di gradimento, contro il 3,00 dei tecnici di 
manutenzione elettrostrumentale. 
I dipendenti Eni che fanno parte della Struttura Operativa Integrata Carburanti sono 
stati sottoposti ad un sondaggio di opinione svolto sulla base di un questionario 
compilato in forma anonima e costituito da n. 8 domande a risposta chiusa e n. 2 
domande a risposta aperta. 
Il sondaggio ha permesso di conoscere l’opinione di un campione di persone 
sull’introduzione della lean production all’interno dell’azienda. 
Dalle opinioni espresse dal personale Eni emergono elementi di discussione e 
criticità. 
In particolare la lean viene ritenuta dalla maggior parte una grande innovazione per 
l’azienda, anche se emergono molti aspetti negativi. I dipendenti rimproverano il 
rapporto con i responsabili: pur essendo sereno, non presta attenzione ai disagi dei 
lavoratori (“ti ascoltano anche se poi non prendono mai in considerazione quello che 
dici”), e ciò genera in loro carenza di motivazione nel lavoro. Questo è legato al fatto 
che i responsabili si trovano a svolgere il proprio ruolo nella SOI solamente per 
qualche anno e questo non consente la formazione di un rapporto affiatato e complice 
con i propri dipendenti. Il responsabile, pertanto, mira semplicemente a raggiungere 
gli obiettivi strettamente necessari alla SOI. Pare quasi vi sia disinteresse: i lavoratori 




Dalle affermazioni raccolte affiora anche la necessità dei dipendenti di conoscersi tra 
loro, di conoscere e distinguere i propri ruoli e compiti: in particolare manca un 
contatto tra coloro che lavorano nelle diverse SOI. 
Tra gli aspetti critici emerge anche l’esigenza di ricevere una formazione più tecnica 
rivolta alla strumentazione. 
In azienda è presente un libro in cui i dipendenti formulano i c.d. avvisi, ovvero 
indicano gli aspetti che andrebbero cambiati all’interno della società o i problemi che 
                                                            
42 “nessuno ti dice nulla, capisco che sia difficile perché non è una ditta di famiglia e anche il mio 
capo è dipendente, ma prima c’era il capo reparto (solito da anni), e l’ambiente era suo, come se 
fosse privato, nella SOI c’è un cambio troppo veloce, e il responsabile ha interesse che vada tutto 
bene, ma è un interesse diverso da quello del capo reparto perché il responsabile SOI sa che dopo 
qualche anno verrà spostato quindi mira a raggiungere gli obiettivi strettamente necessari” 
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andrebbero risolti. Molto spesso però tali avvisi o non vengono presi in 
considerazione o comunque non viene dato alcun riscontro in merito ai loro contenuti 
e, in questo modo, i lavoratori si sentono isolati e lontani dai loro interlocutori. 
Dalla domanda “Quali accorgimenti o suggerimenti darebbe per migliorare 
l’organizzazione e la gestione della SOI in cui lavora?” è emersa l’esigenza di 
ripristinare il personale mancante per una migliore divisione dei compiti e per una 
migliore qualità dei risultati. Si richiede maggiore comunicazione e collaborazione 
da parte dell’azienda ed un responsabile della SOI più stabile nel tempo che gestisca 
la SOI per un periodo abbastanza lungo da consentirgli di conoscerne più 
approfonditamente i problemi e gli operai alla stessa appartenenti. 
È necessario anche ripartire in modo equo e consapevole le mansioni ad ogni livello 
evitando di generalizzare i compiti ed i ruoli a cui dovrebbero ricondursi 
responsabilità precise e concordate. Bisognerebbe anche coinvolgere maggiormente 
gli operatori esterni, sviluppando la comunicazione e il coinvolgimento tra i 
dipendenti delle altre SOI. Rendendo noti a tutti i dipendenti gli obiettivi che tutte le 
SOI devono raggiungere si stimola la collaborazione e il buon rapporto. 
Occorrerebbe puntare maggiormente sui giovani. 
La formazione continua (intesa sia come miglioramento dei processi aziendali che 
come miglioramento nella formazione del personale) è uno degli obiettivi della lean: 
i lavoratori intervistati la sostengono – in particolare i corsi tecnici inerenti alle varie 
attività lavorative- in quanto elemento necessario per lo sviluppo e l’evoluzione delle 
mansioni lavorative. 
Un aspetto che emerge dai commenti è il bisogno di migliorare la comunicazione tra 
i vari livelli della SOI, prestando più ascolto ai suggerimenti dei colleghi e agli 
operatori esterni a livello dirigenziale. Occorre anche maggior fiducia nelle capacità 
del proprio personale e più cura nell’evitare pregiudizi. 
I lavoratori vorrebbero avere maggior motivazione e maggiori apprezzamenti, da 
parte dei propri responsabili, per il lavoro svolto. 
 
Dalle risposte alla seconda domanda proposta “Quali sono i punti di forza e di i punti 
di debolezza attuali della SOI? Eventualmente per migliorarli secondo lei può essere 
utile aumentare il grado di discrezionalità e di responsabilità individuale?” è emerso 
che il punto di forza della SOI è il buon rapporto interpersonale attraverso la 
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valorizzazione del lavoratore. è necessario quindi aumentare il grado di 
discrezionalità e di responsabilità individuale. 
Altri punti di forza affiorati sono l’importanza del lavoro di gruppo, che avvicina tra 
loro i lavoratori, e la rilevanza della contatto tra esecutivo e manutenzione.  
Se da una parte è presente la prontezza e la professionalità del personale all’interno 
della SOI, dall’altra viene segnalata l’esigenza di scegliere con maggior attenzione il 
personale addetto a svolgere determinati compiti. Nella SOI c’è la volontà di 
risolvere i problemi sugli impianti, ma molti degli avvisi non vengono presi in 
considerazione.  
Elemento fondamentale da incrementare e sviluppare è la collaborazione tra colleghi 
di diverse SOI. 
Elemento negativo percepito dal personale è anche il distacco fra chi lavora e chi 
gestisce il reparto: condizione questa riconosciuta come fonte di pregiudizio e di 
debolezza 
Questo potrebbe risolversi attraverso frequenti riunioni dei componenti dalla SOI con 
i responsabili. 
Fondamentale è lo sviluppo e il supporto del “gruppo”: la capacità di far sentire i 
lavoratori parte di una squadra, elementi indispensabili all’azienda. Per questo 
occorre sia il senso di appartenenza (lavoro di gruppo) che la responsabilità 
individuale. 
 
Dal sondaggio è venuta fuori soprattutto l’esigenza di ciascun lavoratore di essere 
ascoltato, considerato, compreso (“Grazie per questa opportunità, finalmente 
qualcuno che si interessa di noi ”). È necessario adeguare l’ organizzazioni 










La lean production, o produzione snella, identifica dunque una filosofia 
industriale ispirata al Toyota Production System, e mira a minimizzare gli 
sprechi in azienda fino ad annullarli. Se ben applicata, la lean production può 
portare le aziende ad ottenere maggiore flessibilità, con una riduzione di 
sprechi (quindi costi) e con un incremento della propria competitività. 
Il punto di partenza da cui l’azienda deve cominciare per realizzare un sistema 
organizzativo “perfetto”, attraverso il metodo della lean production, è quello di 
riconoscere gli sprechi e annullarli. 
Ebbene, i principi su cui si fonda la lean production sono: 
- Eliminare ogni spreco; 
- Rendere snelli i processi produttivi, semplificandoli al massimo; 
- Dimezzare i costi di produzione, attraverso l’eliminazione delle fasi che 
non aggiungono valore; 
- Migliorare la qualità del servizio al cliente; 
- Migliorarsi continuamente, cercando di raggiungere la perfezione dei 
processi produttivi, ovvero annullando gli sprechi. 
Il sondaggio effettuato si è dimostrato un valido strumento per comprendere la 
realtà all’interno di Eni S.p.A. dal punto di vista del personale, dando la 
possibilità di trarre le seguenti conclusioni. Gran parte (37%) della popolazione 
della SOI CARB ritiene di ricevere una valorizzazione delle proprie capacità, a 
fronte di un 37% degli OP che invece risulta non soddisfatto. Dal campione 
esaminato emerge, inoltre, che gli obiettivi della SOI non sono chiari a tutti ( il 
24% manca di questa consapevolezza), ma il livello di ascolto risulta invece 
essere adeguato, anche se richiederebbe un potenziamento. 
Nei rapporti con i colleghi della SOI il personale è ampiamente soddisfatto, 
mentre ciò manca per i rapporti a livello di gruppo, così come è richiesto un 
miglioramento della comunicazione veloce ed informale. 
Sicuramente gli investimenti fatti negli anni sulla sicurezza hanno avuto 
riscontri positivi per il personale operativo. 
E’ sempre più importante nello scenario imprenditoriale e, in generale, in 
quello delle organizzazioni complesse, che le aziende siano animate da leader 
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in grado di saper trasmettere l’anelito vitale grazie al quale esse posso 
costruire la magica atmosfera indispensabile per il successo
43
. 
I veri drivers della creazione del valore diventano in questo modo quelle 
persone dotate di professionalità fatta non solo di abilità legate al saper fare ed 
al sapere, ma fatte anche di qualità e valori personali legati al saper essere ed 
al saper creare benessere. Persone creative, dotate di carisma, determinazione, 
autorevolezza, coerente nel loro dire e fare, e che sanno essere di esempio
44
.  
Rilevante è la proposta di inserimento della figura del facilitatore. Egli è un 
consulente di processo che sa adattarsi rapidamente agli ambienti diversi e che 
ha grande capacità e competenza socio-relazionale.  
Questa figura è un investimento a costo zero in quanto è una persona già 
presente all’interno della SOI. Non rileva né l’età né il ruolo ricoperto, ma 
l’importante è che possieda le skill per poter per coinvolgere le persone, 
riuscendo in tal modo a migliorare, ad esempio, il livello di soddisfazione del 
lavoro svolto, il livello di ascolto e di comunicazione tra le persone. 
 
                                                            
43 Cfr. G.BELLANDI, Il talento del leader. Crescere nella vita professionale e personale attraverso una 
leadership etica e responsabile, Milano, FrancoAngeli s.r.l., 2006, presentazione, p.14 
44 Cfr. G.BELLANDI, Il talento del leader. Crescere nella vita professionale e personale attraverso una 





LEAN PRODUCTION- SOI CARBURANTI 
2013 
QUESTIONARIO ANONIMO 
ANNI DI ANZIANITÁ DI SERVIZIO: 
RUOLO: 
Rispondere in modo sintetico. 
Quali accorgimenti- suggerimenti darebbe per migliorare l’organizzazione e la 
gestione della SOI in cui lei lavora?  
 
 
Quali sono i punti di forza e di debolezza attuali della SOI? Eventualmente per 
migliorarli, secondo lei, può essere utile aumentare il grado di discrezionalità e di 
responsabilità individuale?  
 
 
1= insufficiente,  2= sufficiente,  3= buono,  4= discreto, 5= ottimo. 
Livello di relazione con i colleghi della SOI di appartenenza e con 
quelli di altre SOI 
1 2 3 4 5 
Livello di valorizzazione delle sue capacità 1 2 3 4 5 
Livello di soddisfazione dell’ambiente di lavoro (a livello di gruppo) 1 2 3 4 5 
Livello di soddisfazione della comunicazione veloce e informale 1 2 3 4 5 
Livello di consapevolezza degli obiettivi della SOI 1 2 3 4 5 
Come ritiene che sia ad oggi il livello di ascolto 1 2 3 4 5 
Livello di consapevolezza delle criticità della sua attività verso la 
sicurezza 
1 2 3 4 5 
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